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dess betydelse för att utveckla och behålla medarbetare har 
gjorts i en kunskapsorganisation i reklambranschen. De om-
råden som har behandlats är följande; lärande, förutsättningar 
för kompetensutveckling samt värdet av kompetensutveckl-
ing. 
Syftet var att kartlägga hur ledningen förhåller sig till och 
pratar om kompetensutveckling i organisationen, att konkre-
tisera medarbetarnas upplevelser kring hur insatserna moti-
verar samt påverkar deras val att arbeta kvar inom organisat-
ionen. 
Resultatet visade att det inte fanns någon specifik strategi 
framtagen och att ledningen arbetade efter riktlinjer som inte 
hade fastställts i en policy. Det fanns däremot en hög grad av 
informellt och utvecklingsinriktat lärande i organisationen 
som både ledning och medarbetare uppmärksammade och 
uppskattade. Dessa typer av lärande utgjorde i sig en intern 
och omedveten strategi. Majoriteten av medarbetarna upp-
levde inte att insatserna var tillfredsställande och uttryckte ett 
behov av att få mer insyn i arbetet med kompetensutveckling. 
Det var inte själva kompetensutvecklingsinsatserna som i 
dagsläget påverkade medarbetarnas arbetstillfredsställelse. 
Istället var andra faktorer såsom samarbete och lärande av 
kollegor samt möjligheten att själva styra och planera sitt ar-
bete var mer avgörande för motivationen. Det som påverkade 
deras vilja att stanna inom organisationen var dock direkt re-
laterade till kompetensutveckling. Avsaknaden av möjlig-
heter till formellt lärande och strategier var bland annat av-
görande för att de inte kände arbetstillfredsställelse. 
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1. Introduktion 
I följande avsnitt ges en inledande beskrivning av studiens ämne samt en presentation av 
tidigare forskning, som mynnar ut i studiens syfte. Vidare följer ett avsnitt rörande defi-
nitioner av centrala begrepp som kan vara av betydelse för den grundläggande förståel-
sen av studien. Avslutningsvis redogörs för studiens disposition och avgränsning. 
1.1 Inledning 
Det har under senare år skett en stor förändring inom organisationer och företag där fram-
för allt synen på materiella tillgångars värde i förhållande till immateriella tillgångars har 
förändrats (Chen & Lin, 2004). Idag är Sverige till stor del en kunskapsekonomi där 
många av organisationernas tillgångar är just immateriella tillgångar. Med immateriella 
tillgångar syftas bland annat på tillgångar i form organisationens varumärke samt medar-
betares kompetens och kunskaper (Wikström & Martin, 2012). Medarbetarna kan därmed 
många gånger utgöra organisationers viktigaste resurs, och organisationers resultat avgörs 
allt mer av medarbetare och deras unika kompetens (Björklund & Holmqvist, 1999; Jo-
hansson & Johrén, 2011).  
En stor grupp människor i Sverige kommer inom de kommande åren att pensioneras. I 
och med detta antas att konkurrensen om arbetskraften blir stor och anpassningen mellan 
kompetens och behov kan komma att bli utmanande för organisationerna. Detta i och med 
att specialisering inom specifika tjänster ökar och därmed kan organisationerna få svårig-
heter med att rekrytera medarbetare med rätt kompetens (Wikström & Martin, 2012). Den 
nya generationen på arbetsmarknaden ställer dessutom andra krav på arbetsgivarna än 
tidigare generationer, krav såsom meningsfulla arbetsuppgifter och utvecklingsmöjlig-
heter. Det finns inte heller någon tvekan hos individen i denna generation inför att söka 
sig till andra organisationer eller arbetsgivare om de inte upplever en tillfredsställelse i 
deras nuvarande (ibid). 
Organisationer behöver ständigt förnya sig och för att skapa en framgångsrik organisation 
i dagens kunskapsekonomi är det därför av stor vikt för organisationer att ta tillvara på 
och utveckla sina medarbetare och deras kompetens (Berger & Berger, 2011). I många 
fall ges kompetensutveckling en strategisk betydelse där arbete med att förbättra och ut-
veckla rekryteringsprocesser, de anställdas välmående samt möjlighet till interna utbild-
ningar skapar incitament för att hålla kvar kompetent personal inom organisationen 
(Granberg, 2014). Betydelsen av kompetensutveckling bör naturligtvis inte överdrivas 
och organisationerna bör istället fokusera på individens förutsättningar för lärande och 
kunskapsutveckling. Ett livslångt lärande fortgår hela livet och följer med in i de organi-
sationer individen väljer (ibid). 
1.2 Bakgrund och tidigare forskning 
Lärande och utveckling kan betraktas som pedagogikens kärna och har som forskningsfält 
expanderat under de senaste årtiondena. Forskningen inom pedagogikämnet har främst 
fokuserats på den formella utbildningen, även om det funnits forskning om arbetslivet 
inom den pedagogiska forskningen sedan mitten av förra århundradet. Redan under 1960-
talet bildades avdelningar avsedda för utbildning på flera större organisationer på grund 
av behovet av utbildning för medarbetare (Ellström, Löfberg & Svensson, 2005). Frågor 
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kring rekrytering, utbildningsbehov och analyser av arbetskrav har varit ett praktiskt in-
riktat område med begränsade studier fram till början av 1980-talet. Det var fokuset på 
chefs- och ledarskapsutbildningar som dominerade den tidiga forskningen, för att under 
senare år fokusera mer på individ- och organisationsutveckling samt det pedagogiska le-
darskapet (ibid). Lärande i arbetslivet har sammanfattningsvis historiskt sett samman-
kopplats starkt med att vara en instrumentell rationalitet. Med detta menas att lärande har 
varit en slags nödvändighet som påverkas av effektiviseringskrav (Ellström, 2004). 
Det finns fler och nyare synsätt på lärande i arbetslivet som är mer positiva. Där står 
utveckling och lärande, kompetens och andra mänskliga resurser som främjar både orga-
nisationen och individen själv i fokus (Ellström, 2004). Betydelsen av att kunskap går 
hand i hand med de pedagogiska frågorna har visats i att det givits ett stort utrymme för 
studier av olika arbetens krav, karaktär och förändringar (Ellström, Löfberg & Svensson, 
2005). Forskningen fokuserar nu mer på kunskapen som medarbetare får i sitt arbete på 
arbetsplatsen och de pedagogiska frågorna rör bland annat hur individer och grupper kan 
stödjas i sin användning av resurser för att främja lärande och utveckling. Arbetslivspe-
dagogisk forskning med utbildning, lärande och kompetensutveckling i arbetslivet som 
forskningsområde har bidragit till att ge ett brett underlag för teori och metodutveckling 
inom området (Ellström, Löfberg & Svensson, 2005; Ellström, 2010). Det har således 
historiskt sett skett en förskjutning från fokus på utbildning, urval och rekrytering av fö-
retags anställda och ledare till fokus på arbetsplatsen som lärandemiljö, vilket gör det 
betydelsefullt att begrunda vilka faktorer som faktiskt leder till lärande och utveckling 
(Ellström, 2004; Ellström, Löfberg & Svensson, 2005). 
Kompetensutveckling har utvecklats till ett vanligt förekommande begrepp och fenomen 
inom moderna organisationer, och organisationernas olika förhållanden och faktorer bi-
drar till att skapa mer eller mindre gynnsamma förutsättningar för lärande. Vissa faktorer 
kan fungera underlättande medan andra kan motverka och utgöra hinder för lärande. Or-
ganisationernas aktuella lärmiljö kan således även i hög grad påverka vilken typ av lä-
rande som kan realiseras (Kock, 2010a). Lärandet beror även på arbetsuppgifters karaktär, 
arbetsprocessers utformning och tillgången till stöd och kan därför motverkas av icke-
stimulerande arbetsuppgifter och ett begränsat stöd för lärande (ibid). Vidare sker lärande 
i organisationer på olika nivåer och genom olika typer av lärande, ett fortlöpande arbete 
med lärande genom arbetsuppgifters komplexitet och genom ledarskap som stödjer kom-
petensutveckling kan den lärande organisationen utvecklas. En viktig grundläggande del 
för en lärande organisation är således att kontinuerligt genomföra kompetensutveckling. 
(Kock & Ellström, 2011). Organisationers kompetensutveckling kan även påverkas av ett 
förändringstryck. Således behövs vilja att anpassa sig efter förändringar i syfte att proak-
tivt möta framtida utmaningar (Kock, 2010a).  
De senaste åren har även forskning kring hur lärandet kan kopplas till välbefinnande och 
hälsa ökat (Ellström, Löfberg & Svensson, 2005). De vanligast förekommande faktorerna 
som får en individ att känna välbefinnande och tillfredställelse går att relatera till arbets-
livet. Dessa faktorer grundar sig i att individens behov av social samhörighet och erkän-
nande är tillfredsställda samt att den egna styrningen av livsvillkor och den arbetsmiljö 
individen arbetar i är tillfredsställande (Kaufmann & Kaufmann, 2014). Vidare kan de 
bakomliggande orsakerna till detta sannolikt relateras till att det finns kartläggning om 
viss korrelation mellan arbetstillfredsställelse, viljan att närvara på arbetsplatsen samt in-
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dividens mentala hälsa. Arbetstillfredsställelse kan definieras som den måttstock en or-
ganisation använder för sig av för att fastställa hur organisationen lyckas tillgodose med-
arbetarnas arbetstillfredsställelse (ibid).   
Resultatet mellan vad en medarbetare som upplever arbetstillfredsställelse uppnår i för-
hållande till vad en medarbetare som inte uppnår arbetstillfredsställelse kan variera stort. 
Således bör arbetstillfredsställelse prioriteras högt relaterat till vad både organisationer 
och medarbetare får ut av detta (Kaufmann & Kaufmann, 2014). Detta då medarbetare 
som upplever hög arbetstillfredsställelse skulle kunna definieras som en förutsättning för 
organisationers framgång. En hög arbetstillfredsställelse inom organisationen leder ofta 
även till att organisationen i sin tur får tillbaka genom minskad sjukskrivning och perso-
nalomsättning (ibid). 
Kompetensutveckling är sammanfattningsvis något som blir nödvändigt för att organisat-
ioner ska hålla sig konkurrensstarka. Ur den aspekten bör det vara rimligt att organisat-
ioner uppmuntrar till och erbjuder sina medarbetare kompetensutveckling samt att de 
även tar tillvara på den kompetens som finns. På samma gång är kompetensutveckling 
något som organisationer måste ta hänsyn till ur en ekonomisk aspekt – kostnaden i för-
hållande till värdet. Det organisationer dock måste ta ställning till är huruvida investe-
ringar i kompetensutveckling genererar förutsättningar för att behålla medarbetare med 
rätt kompetens samt deras framtida rekryteringsbehov. I enlighet med detta och min egen 
uppfattning om att kompetensutveckling främjar arbetstagarens arbetstillfredsställelse 
och vilja att stanna på en arbetsplats lades grunden för denna studie.  
För att studera fenomenet närmare valde jag att genomföra en studie på en mellanstor 
organisation i södra Sverige. Organisationen startade sin verksamhet inom reklambran-
schen för drygt två år sedan och har börjat etablera sig som en eftertraktad aktör i reg-
ionen. Vidare är organisationen ett kunskapsföretag där de i projekt tar fram och levererar 
lösningar till sina kunder och uppdragsgivare. Idag omfattas organisationen av samman-
lagt 115 medarbetare och hade under de första ett och ett halvt åren en stor tillväxt. Den 
största andelen medarbetare består av konsulter som är specialister inom sina respektive 
områden. Konsulterna är drivande i de projekt och uppdrag som organisationen anlitas 
för. Organisationens tjänster har tagits väl emot på marknaden och medarbetarna upplevs 
trivas i organisationen och i sina individuella yrkesroller. Trots detta har rekryteringen av 
konsulter gått sämre de senaste månaderna och personalomsättningen har ökat. De le-
dande inom organisationen upplever inga större förändringar i konsulternas uppdrag eller 
arbetsmiljö och har bara vaga aningar om vad förändringen kan bero på. 
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1.3 Syfte och frågeställning 
Det övergripande syftet för denna studie är att granska och analysera de strategier för 
kompetensutveckling en mellanstor organisation använder sig av för att behålla och ut-
veckla sina medarbetare. Vidare syftar studien till att konkretisera medarbetarnas upple-
velser kring hur insatserna relaterade till kompetensutveckling tillgodoser de faktorer som 
medarbetarna finner motiverande samt påverkar valet att arbeta kvar inom organisat-
ionen. 
Frågeställningar: 
- Hur förhåller sig och pratar ledningen om kompetensutveckling i organisationen? 
- Hur upplever medarbetarna att organisationen arbetar för att utveckla och behålla sina 
medarbetare? 
-Vilka faktorer finner medarbetarna motiverande för att arbeta kvar inom organisationen 
och hur upplever de att dessa faktorer tillgodoses? 
1.4 Definition av centrala begrepp 
I följande del görs en beskrivning av tre centrala begrepp som är relevanta för studien. 
Begreppen som beskrivs är lärande, kompetens och kompetensutveckling.  
1.4.1 Lärande 
Begreppet lärande kan ha delvis olika betydelser då det är vanligt förekommande att det 
används i en vid mening. Det finns fyra olika grundbetydelser för ordet lärande och en 
vid definition är att den varaktiga kapacitetsförändringen som uppstått efter varje process 
är att definiera som lärande (Illeris, 2015). Det vill säga att ”…lärande innebär en föränd-
ring av viss varaktighet, exempelvis fram till dess att det som lärts in överlagras av nytt 
lärande eller genom att det faller i glömska.”. Processen kompetensutveckling faller inom 
detta lärandebegrepp då den betraktas som en specifik läroprocess (ibid). 
1.4.2 Kompetens 
Begreppet kompetens kan vara komplext och svårtolkat i sin helhet och variera i förhål-
lande till kontexten (Ellström, 1997). Begreppet används oftast i arbetslivet och i relation 
till yrkesverksamma då kompetens kan beskrivas vara något som behövs för att klara av 
en arbetsuppgift. Kompetens kan även beskrivas som den kvalifikation som krävs för att 
klara av de krav som finns på specifika arbetsuppgifter inom en viss yrkesroll (Ellström 
& Kock, 2008). Med andra ord den potentiella handlingsförmåga en individ kan ha i re-
lation till en viss arbetsuppgift (Ellström, 1992).  
1.4.3 Kompetensutveckling 
Begreppet kompetensutveckling kan definieras som ”…en sammanfattande beteckning 
på de typer av planerade åtgärder, som kan utnyttjas för att påverka utbudet av kompe-
tenser/kvalifikationer på den interna arbetsmarknaden.” (Ellström, 1992). Det kan således 
förklaras som en eller flera åtgärder som organisationer väljer att använda var för sig eller 
förena för att utveckla utbudet av kompetens inom organisationen. Termen kompetensut-
veckling kan även skilja mellan en organisationsrelaterad eller en individrelaterad inne-
börd då den kan användas som beteckning för ”…de individuella lärprocesser som leder 
till en förändring av individens kompetens.” (Ellström, 2010). 
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1.5 Disposition 
I detta inledande kapitel introduceras ämnet för uppsatsen och det preciserade syftet med 
det samma. Efter detta följer det andra kapitlet med redogörelse för den metod som an-
vänts i denna kvalitativa studie. Det följande kapitlet innehåller studiens teoretiska ram-
verk där den första delen behandlar lärande och kompetensutveckling, den andra förut-
sättningar för kompetensutveckling och den tredje behandlar frågan om värdet av kom-
petensutveckling. Efter dessa kapitel följer en genomgång av det empiriska materialet, 
vilket leder vidare till en analys av materialet i förhållande till det teoretiska ramverket. 
Studien avslutas med en sammanfattande diskussion och avslutande reflektion. Referens-
litteratur samt bilagor återfinns i den sista delen. 
1.6 Avgränsning 
För att möjliggöra denna studie utifrån givna förutsättningar, vad gäller tid och resurser, 
valdes en avgränsning till en organisation och dess medarbetare i södra Sverige. Vidare 
avgränsades studien till två specifika avdelningar inom organisationen. Valet av avdel-
ningar avgjordes av att det är dessa två avdelningar som producerar tjänsterna som orga-
nisationen säljer. Vidare avgjordes avgränsning av att den ena avdelningen är upprättad 
mer nyligen än den andra, och således hade även en eventuell jämförelse kunnat göras 
mellan de olika avdelningarna i mån av tid. Detta motiveras även av att den nyare avdel-
ningen inte har fått ta del av lika många utbildningsinsatser, framför allt inte under de 
senaste månaderna. Avdelningen med färre insatser har även haft fler medarbetare som 
själva valt att avsluta sin anställning än den andra. Detta gör avdelningarna och medarbe-
tarna intressanta för studien då deras förutsättningar för kompetensutveckling inom orga-
nisationen såväl som deras olika upplevelser av dess effekter kan kartläggas. 
Det finns många faktorer som kan påverka medarbetares möjligheter till lärande och ut-
veckling i en organisation, dock har studien avgränsats till att undersöka betydelsen av 
kompetensutveckling samt de delar som handlar om att utveckla och behålla medarbetare. 
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2. Metod 
I följande avsnitt redogörs för studiens metodologiska utgångspunkter med start i en be-
skrivning av det vetenskapliga synsättet och undersökningsansatsen. En skildring av stu-
diens genomförande görs och slutligen behandlas studiens kvalité och etiska avväganden.  
2.1 Vetenskapligt synsätt 
Ett kvalitativt synsätt har tillämpats då avsikten med studien är att försöka få en djupare 
förståelse och insikt i hur individer uppfattar världen och fenomen, och med hjälp av 
studiens informanter och respondenter har sen djupare förståelse för ämnet sökts genom 
att tyda och tolka det insamlade materialet (Dalen, 2015). Med individens upplevelse i 
fokus och som utgångspunkt i studien lämpar sig en kvalitativ forskningsstrategi väl då 
fenomen, kontext och situationer spelar en betydande roll i detta synsätt (Backman, 
2016). Det kvalitativa synsättet beskriver även nyanserat ”det som finns” snarare än ”hur 
ofta det finns”. Samtidigt är den kvalitativa studien ofta avgränsad till att undersöka spe-
cifika miljöer (Repstad et al, 2007). Således ger en kvalitativ ansats i studien en djupare 
insikt i mer komplexa och mångfacetterade fenomen samtidigt som det blir en mer till-
förlitlig metod då det som belyses är informanternas och respondenternas erfarenheter 
och tolkningar av händelser (Sofaer, 2002; Fawcett et al, 2014). 
Även om studien har tagit sin ansats i ett kvalitativt synsätt har en metodtriangulering 
använts med syfte att få en djupare och bredare förståelse för fenomenet. Vid en metod-
triangulering kan den ena datainsamlingsmetoden bekräfta den andra, och på detta sätt 
kan metoderna komplettera varandra (Merriam, 1994). Valet att använda denna tillämp-
ning av både kvalitativa och kvantitativa strategier är för att fånga olika aspekter och 
perspektiv i studien. Den kvalitativa metoden med intervjuer bistår i detta fall bland annat 
med information vid de kvantitativa mätningarna och har gett stöd till att utveckla lämp-
liga och relevanta enkätfrågor (Bryman & Bell, 2011). 
Som komplement till den kvalitativa metoden har studien även utgått från ett hermeneu-
tiskt synsätt. Hermeneutiken handlar om att tolka, förstå och förmedla upplevelsen av 
olika fenomen (Ödman, 2016). Således blir hermeneutiken användbar i denna studie som 
i första hand ämnar fokusera på tolkning, förståelse och förmedling av informanternas 
och respondenternas egna upplevelser. I detta fall innebär det att försöka analysera svar 
från intervjuer och enkäter samt att utifrån detta dra slutsatser (Björklund & Paulsson, 
2003; Fejes & Thornberg, 2015). Ett hermeneutiskt synsätt innebär dock en viss subjek-
tivitet och resultaten blir beroende av observatören och dennes tidigare kunskap (Björk-
lund & Paulsson, 2003). När kvalitativa och kvantitativa data analyseras är det därför 
viktigt att ta hänsyn till den egna förförståelsen då denna kan påverka förhållningssättet 
till teorier och insamlade data. Det måste finnas en tanke om vad som eftersöks när ett 
fenomen tolkas eftersom det i annat fall blir otydligt vad uppmärksamheten har riktats 
mot (Fejes & Thornberg, 2015). Förkunskaperna i den kvalitativa analysen av värderingar 
kan annars leda till att resultatet riskerar att berätta mer om mina egna värderingar än de 
värderingar som faktiskt ges uttryck för. Ambitionen har därför varit att spegla den teori 
som finns inom det valda området och inte bara eftersöka teori som speglar mina egna 
förkunskaper. 
De subjektiva faktorer som skulle kunnat påverka mig under arbetets gång med denna 
studie kan troligtvis vara många. Till att börja med har jag gått många år i svensk skola 
och har två stycken examen från yrkeshögskolor, inom turism och Revenue Management, 
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samt en kandidatexamen i handelsrätt med inriktning mot arbetsrätt. I personal- och ar-
betslivsfrågor programmet har jag en pedagogisk huvudinriktning och utöver detta har 
jag även läst fristående kurser inom pedagogikens område. Sammanfattningsvis har lä-
rande varit ett centralt ämne under mina studier, samtidigt som jag har kunskaper i det 
ekonomiska och rättsligt relevanta för arbetslivet. Vidare har jag flera års arbetslivserfa-
renhet som både medarbetare och ledare, vilket gör att jag har upplevt, erfarit och arbetat 
med HR-relaterade frågor. Denna erfarenhet gör att jag anser mig ha en viss förståelse för 
studiens frågor ur både ett medarbetar- och ledarperspektiv. Mina tidigare studier och min 
arbetslivserfarenhet kan med stor sannolikhet påverka min tolkning och förståelse, och 
på grund av detta har jag försökt att tillämpa en mindre subjektiv analys. För att redogöra 
och säkerställa för läsaren att det centrala lyfts fram har jag således försökt visa på en 
öppenhet vid redovisningen av resultatet. 
2.1.1 Fallstudie 
Studien är en fallstudie och genomförande av en fallstudie har ett liknande syfte som den 
kvalitativa forskningsmetoden, där en företeelse ska undersökas i en verklig kontext 
(Backman, 2016). En fallstudie kan beskrivas som en undersökning av ett specifikt och 
definierat fenomen eller problem (Merriam, 1994). Med hjälp av fallstudier försöker fors-
karen förstå, förklara och beskriva specifika företeelser och fenomen i en organisation 
(ibid). I detta fall innebär det en studie inom en organisation med ett nyligen uppstått 
fenomen som innebär ett konkret problem. Huvudfrågan i fallstudien är kompetensut-
vecklingens betydelse för organisationens förutsättningar att utveckla och behålla sina 
medarbetare, där skillnaden i insatser för kompetensutveckling mellan två av avdelning-
arna fokuseras på.  
Då studien består av två olika typer av metoder för datainsamling innebar detta en bland-
ning av den kvalitativa och kvantitativa metodiken, då både informantintervjuer och en-
kätundersökning genomförts. Det förekommer inte några specifika metoder för insamling 
av information inom fallstudier, utan istället ges det utrymme för flera möjliga metoder 
att appliceras (Merriam, 1994). Det är i detta fall i en specifik organisation som det gjorts 
undersökning och analys samt försök att peka på en specifik lösning.  
2.2 Genomförande 
I följande del behandlas fyra identifierade huvudmoment som beskriver studiens genom-
förande. De fyra huvudmomenten som följer är urval, datainsamling och slutligen be-
handlas bearbetning av data samt analysmetoder. 
2.2.1 Urval 
Det är angeläget att använda sig av en organisation, samt informanter och respondenter, 
som är lämpliga i förhållande till studiens syfte och frågeställningar (Bryman & Bell, 
2011). Vid valet av organisation var intresset att genomföra studien i en organisation som 
inte arbetat aktivt med kompetensutveckling tidigare. Samtidigt ville jag även att organi-
sationen var en kunskapsorganisation. Vilket därför även blev kraven vid sökandet av en 
organisation. Syftet med att söka efter en sådan organisation var för att dessa organisat-
ioner levererar tjänster och inte produkter. Det är således medarbetarna som levererat 
tjänsterna, vilket innebär att medarbetarnas kunskap är värdefull. Detta innebär även att 
medarbetarna skapar stora nätverk vid kundkontakterna som i sin tur blir värdefullt för 
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organisationen att bibehålla (Wikström & Martin, 2012). Genom detta blir det betydelse-
fullt för organisationen att arbeta med strategier för att skapa förutsättningar för medar-
betarna att stanna kvar inom organisationen. 
Genom personliga kontakter sökte jag efter en organisation som kunde stämma överens 
med kraven och två organisationer som kunde vara lämpliga hittades. Valet mellan orga-
nisationerna blev enkelt när fördelarna och nackdelarna med dem ställdes mot varandra. 
Det som talade för den valda organisationen var det faktum att jag inte hade någon tidi-
gare kännedom om den, till skillnad från den andra där jag själv tidigare varit anställd. 
Syftet var att minimera mina egna medvetna och omedvetna meningars påverkan och ha 
bättre förutsättningar att utföra en mindre subjektiv studie. Valet baserades även på att 
organisationen endast varit verksamt under två år och att den var under expansion i för-
hållande till antalet anställda. Vidare upplevde både jag och kontaktpersonen hos organi-
sationen att deras behov av studien troligtvis var större än den mer väletablerade organi-
sationen jag själv arbetat i. Förhoppningen var att studien skulle få ett värde både för 
organisationen. men även för andra liknande organisationer som inte har förutsättningar 
eller resurser att få interna undersökningar utförda. 
Nästa steg i urvalsprocessen var att få fram ett urval av deltagare till studien. I dialog med 
min kontaktperson uttryckte jag min ambition om en variation av deltagare vad gäller 
position, ålder, kön och anställningstid. Med en större variation skulle studiens forsk-
ningsfrågor besvaras på ett mer trovärdigt sätt. Det som föreslogs var att intervju skulle 
ske med min kontaktperson ur ett ledarperspektiv i och med dennes position som ägare 
och högste beslutstagare. Syftet vara att få information om organisationens eventuella 
strategier samt tankar kring och arbete med kompetensutveckling. Vidare ville jag även 
intervjua både HR-ansvarige, avdelningschefer och konsulter. Den HR-ansvarige ville jag 
intervjua både ur ett ledar- och medarbetarperspektiv för att få veta dels hur organisat-
ionen arbetar med att utveckla och behålla sina medarbetare, och dels för att få en upp-
fattning om vad som motiverar denne att stanna inom organisationen i egenskap av med-
arbetare. På samma sätt ville jag intervjua avdelningscheferna både ur ett ledar- och med-
arbetarperspektiv. Konsulterna ville jag intervjua ur ett medarbetarperspektiv för att få en 
uppfattning om deras upplevelse av organisationens arbete med kompetensutveckling 
samt deras egna motivationsfaktorer och huruvida de tillgodoses i organisationen.  
Urvalet av deltagare kan beskrivas som ett strategiskt urval. Organisationen har fyra per-
soner på ledarpositioner och samtliga valdes ut som informanter. Detta gjordes då de alla 
fyra har direkt relevans för att kunna besvara forskningsfrågorna i studien (Bryman, 
2011). De fyra intervjuerna syftade inte bara till att ge dessa informanters ledar-och med-
arbetarperspektiv utan var även tänkta att ligga till grund för frågeställningarna i inter-
vjuer med konsulterna. Efter en dialog med min kontaktperson blev det ofrånkomligt att 
det rent tidsmässigt inte fanns utrymme att hålla tillräckligt många intervjuer med kon-
sulterna för att garantera en studie med god validitet. Således gjordes istället valet att få 
konsulternas medarbetarperspektiv genom enkäter för att kunna samla in en större mängd 
data och information (ibid). När enkätens deltagare skulle väljas ut användes ett obundet 
slumpmässigt urval. Urvalet gjordes för att kunna generalisera de resultat som framkom 
av enkäterna och för att minska eventuella skevheter orsakade av den mänskliga faktorn 
(Ejlertsson, 2005; Bryman, 2011). 
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2.2.2 Datainsamling 
I följande del redogörs för de två datainsamlingsmetoderna som använts i studien. Till-
vägagångsätt och användande av dem presenteras med inledning av intervjuer som följs 
av enkät. 
2.2.2.1 Intervjuer 
När det från början inte är känt vilka resultat som är tänkbara krävs en viss följsamhet 
mot det som ska studeras, vilket gör den kvalitativa metoden tillämpbar. Metoden kan 
beskriva nya kvaliteter av verkligheten som inte är känt sedan tidigare och genom inter-
vjuer därmed ge en djupare kunskap. Vid valet av intervjutyp upplevdes semistrukture-
rade intervjuer lämpligast för studien. Vid semistrukturerade intervjuer ställs öppna frå-
gor och informanten har möjlighet att utforma svaren friare och på sitt eget sätt. (Bryman, 
2011). Valet gjordes även för att få möjlighet att ställa följdfrågor och samtidigt kunna 
jämföra informanternas svar (Dalen, 2015) Det är viktigt att intervjun är flexibel och an-
passningsbar på detta sätt för att ge kunskap om vad informanten upplever vara relevant 
och viktigt (Repstad et al, 2007, Bryman, 2011). Det är även viktigt att kunna improvisera 
och följa upp ett svar som informanten ger för att uppmuntra till fördjupning av svaret 
(Repstad et al, 2007). 
Inför intervjuer är det viktigt att syftet och forskningsfrågorna är väl formulerade då det 
är utifrån dessa som intervjufrågorna utformas. Forskningsfrågor är ofta abstrakta och 
akademiska vilket gör att det blir svårt för informanten att besvara frågorna på ett utförligt 
sätt (Kvale & Brinkmann, 2014). Ett alternativ är i stället att bryta ner varje forsknings-
fråga i flera intervjufrågor och på så sätt öppna upp för möjligheten att få en nyanserad 
bild av informanternas erfarenheter. För att informanterna skall uppleva att de kan svara 
mer fritt på frågorna gjordes således intervjuerna mer flexibla genom en på förhand ut-
formad intervjuguide. Intervjuguiden innehöll teman och frågor som kunde besvaras med 
mer utvecklade svar. De teman som frågorna utformats efter utgår från studiens teoretiska 
referensram (Bryman, 2011; Bryman & Bell, 2011). 
Vid utformningen av intervjufrågor är det viktigt att tänka på att de ska vara korta och 
lätta att förstå (Kvale & Brinkmann, 2014). För att uppmuntra informanten att ge utveck-
lande svar har många av frågorna inletts med ”hur”, ”vad” eller ”beskriv”. För många 
”varför”- frågor efter varandra kan upplevas som ett förhör i stället för en dialog, varpå 
dessa har försökts uteslutas under intervjuernas gång (ibid). Då informanterna inte har 
samma roller inom organisationen blev det nödvändigt att göra mindre justeringar och 
anpassningar av intervjuguiden för att frågorna skulle få relevans (Repstad et al, 2007). 
Därför delades de fyra informanterna in i två olika kategorier. Kontaktpersonen blev den 
första informanten och syftet med den intervjun var att få en inblick i företagets strategier 
för att behålla och utveckla medarbetare. Till informanten ansvarig för HR samt de två 
avdelningscheferna skapades en intervjuguide som var uppdelad i två avsnitt där det först 
fokuserades på deras arbete med att behålla och utveckla medarbetare i egenskap av le-
dare och i den andra delen lades fokus på deras egna uppfattningar om motivation och 
utvecklingsmöjligheter inom organisationen. 
För att försäkra att all viktig information som framkommit under intervjuerna kom med 
valdes ljudinspelning vid intervjuerna. Detta gjordes även för att kunna göra en detaljerad 
analys av svaren samt för att få med informanternas egna ord (Dalen, 2015). Genom att 
göra ljudinspelningar under intervjuerna kunde jag som intervjuare fokusera på lyssnan-
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det men även uppmärksamma den icke-verbala kommunikationen hos informanten (Bry-
man, 2011; Dalen, 2015). Således kunde jag vara lyhörd inför informantens svar, vilket i 
sin tur möjliggjorde att jag kunde ställa relevanta följdfrågor.   
2.2.2.2 Enkät 
Valet att använda enkät grundar sig i att det är ett verktyg som underlättar att samla in 
stora mängder data och information från konsulterna. Det kartläggningen primärt syftar 
till är att bidra till att skapa förutsättningar att analysera och konkretisera konsulternas 
upplevelser och om det finns skillnader i uppfattningen, vilka det är samt hur de visar sig 
(Bryman, 2011). 
För att säkerställa att frågorna i enkäten uppfattas på ett korrekt sätt har en inledande 
pilotstudie genomförts. Syftet var att få kännedom om respondenterna skulle uppfatta frå-
gorna på ett liknande sätt som tänkt. Genom pilotstudien kunde även otydligheter och 
missförstånd i frågorna upptäckas (Ejlertsson, 2005; Bryman, 2011). Enkätfrågorna har 
endast provats i pilotstudien i en omgång på grund av tidsaspekten för studien. Pilotstu-
dien genomfördes när enkäten och dess frågor var klara i en preliminär, slutlig version. 
Studien genomfördes på 8 personer som inte hade någon direkt koppling till själva ämnet. 
Efter återkoppling från testpersonerna genomfördes en del ändringar i enkäten. För att 
vara en egentlig och riktig pilotstudie hade en andra pilotstudie behövt genomföras och 
på en testgrupp mer lik den grupp som enkäten vänder sig till (Ejlertsson, 2005). 
Frågorna i enkäten bestod av olika typer av frågeställningar formulerade utifrån det som 
framkommit i intervjuerna i studien. Majoriteten av frågorna var slutna för att öka jäm-
förbarheten och underlätta bearbetningen av svaren (Bryman, 2011). Vidare var frågorna 
även förberedda för kodning för att dels lätt kunna sammanställas och dels för att kunna 
upptäcka skeva svarstendenser (ibid). Frågorna besvarades med fasta svarsalternativ en-
ligt en Likertskala. Andra frågor som var mer öppna syftade till att ge respondenten möj-
lighet att själva uttrycka sina åsikter och beskriva dem mer självständigt utan förbestämda 
svarsalternativ (Ejlertsson, 2005). Däremot var denna typ av öppna frågor få för att re-
spondenten inte skulle uppfatta det som för omfattande och dra sig för att besvara (Bry-
man, 2011). 
När den slutgiltiga enkäten färdigställts användes programvaran Survey Monkey för att 
göra enkäten tillgänglig online. Länken till enkäten delades sedan med samtliga inbjudna 
deltagare i studien som hade dagen på sig att besvara den. Valet att dela ut enkäten på 
plats och att själv närvara gjordes för att minimera bortfallet, det vill säga att få så många 
som möjligt att delta i enkäten (Ejlertsson, 2005). Tack vare att jag fick möjligheten att 
själv vara på plats och beskriva enkätens mål och syfte kunde jag ge deltagarna tydliga 
instruktioner. Kontaktpersonen var också närvarande vid presentationen och förklarade 
vikten av enkäten för organisationen. Detta gjorde deltagarna engagerade och av 50 re-
spondenter svarade 47 på enkäten. 
2.2.3 Bearbetning av data 
När alla fyra intervjuer var klara var nästa steg i processen transkribering. Det finns 
många fördelar med att transkribera intervjuer och en av dem är att materialet blir lättare 
att analysera. Samtliga intervjuer transkriberades för att inte missa viktiga aspekter som 
kunde vara viktiga för att besvara forskningsfrågorna. Transkriberingen ägde rum i an-
slutning till intervjuerna då intrycken fortfarande var färska i minnet (Kvale & Brink-
mann, 2014). Utmaningen vid att göra en översättning från muntligt till skriftligt språk är 
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att få med olika språkspel. Det kan handla om själva sättet att utrycka en mening på, 
exempelvis kan talat språk låta bra men när det översätts till text kan det istället framstå 
som osammanhängande (ibid). Således valde jag att vid genomförandet av utskrifterna 
inte notera uttryck som ”ehm” eller liknande bortsett från de fall det fick en betydelse för 
meningen. På samma sätt valde jag att skriva ut den slutgiltiga meningen som informanten 
sade i de fall denne hakade upp sig och började om meningen på nytt.  
Efter transkriberingen följde kodningen av materialet. Först lästes transkriberingarna ige-
nom ytterligare några gånger där viktiga iakttagelser eller betydelsefulla formuleringar 
noterades (Bryman, 2011). Detta gjordes för att se vilka nyckelord informanterna använt 
och återkommande yttranden som berört och engagerat dem (Fejes & Thornberg, 2015). 
För att tydliggöra det koncentrerade materialet tematiserades detta sedan i olika huvud-
budskap relevanta för forskningsfrågorna. Detta för att kunna fokusera både på de olika 
delarna, och urskilja likheter och skillnader, men även för att kunna se helheten (ibid).  
De enkätsvar som erhölls från respondenterna har bearbetats, tolkats och sammanställts 
genom olika diagram. Programvaran Survey Monkey användes för att besvara enkäten 
och sammanställningen av data gick relativt snabbt då svaren sammanställs direkt av pro-
grammet i diagram. Egna diagram har dock utformats för att kunna presentera resultaten 
och svaren på ett önskat sätt. Då majoriteten av enkätfrågorna var slutna frågor som redan 
kodats var dessa relativt lätta att sammanställa, dock var det något svårare att samman-
ställa de öppna frågorna. Dessa frågor krävde mer arbete vad gäller att tolka vad respon-
denten menade samt att försöka hitta mönster, likheter och skillnader mellan responden-
ternas svar (Ejlertsson, 2005). För att undvika att belasta texten för mycket har ej samtliga 
frågor från enkäten redovisats för. De frågor som har lyfts fram har syftat till att ge läsaren 
en förståelse för hur respondenterna ställt sig de frågor som har mest relevans för studiens 
syfte. 
2.2.4 Analysmetoder 
I den kvalitativa analysen handlar det om att identifiera betydelsefulla mönster och för-
söka skilja mellan det som är ointressant och det som är av vikt (Fejes & Thornberg, 
2015). Syftet med den kvalitativa analysen är att beskriva informanternas och responden-
ternas upplevelser och utföra en jämförelse mellan dem. Jämförelsen används sedermera 
till att utröna vad som skiljer dem åt eller vad de har gemensamt (Flick, 2014). 
Inom hermeneutisk forskning finns ingen generell arbetsmodell för analysprocessen, vil-
ket delvis beror på vår individuella förförståelse. På grund av detta kan vi välja olika sätt 
för att förstå och tolka empiriskt material. Exempelvis kan en person med positiva erfa-
renheter från en situation eller ett sammanhang gå in i tolkningsprocessen på ett annat sätt 
än en person som har negativa erfarenheter av samma typ av situation eller sammanhang 
(Fejes & Thornberg, 2015). Trots att det inte finns någon generell analysprocess inom 
hermeneutiken kan den liknas vid en spiral som visar utvecklingen av den vetenskapliga 
förförståelsen eller en enskild individs förståelseutveckling (Fejes & Thornberg, 2015; 
Ödman, 2016). Genom att ha en öppen inställning kan vi hamna i nya och oväntade om-
råden som inte var förväntat från början. Därav bör vi sträva efter ett öppet och nyfiket 
förhållningssätt i analysprocessen, samtidigt som den egna förförståelsen lyfts fram (Fe-
jes & Thornberg, 2015). 
För att försöka ha en öppen inställning och undvika att påverkas för mycket av mina egna 
medvetna och omedvetna meningar har studien fått växa fram på samma spiralliknande 
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sätt. De inledande intervjuerna har fått leda fram till nya insikter och områden till näst-
kommande intervjuer som i sin tur lett fram till frågeställningarna i enkäterna. För att 
bibehålla öppenheten till det empiriska materialet har detta kodats i kategorier. Kategori-
erna består av huvudbudskap som framkommit i det insamlade datamaterialet. Detta för 
att på ett mer strukturerat och överskådligt sätt kunna analysera likheter, skillnader eller 
trender (Kvale, 2014; Fejes & Thornberg, 2015). I teori har sedan kunskap hämtats för att 
både stärka och utmana tolkningsarbetet. Genom att hela tiden fördjupa tolkningen på 
detta sätt har litteraturen kunnat ge alternativa tolkningar och resultat och därigenom en 
vidare förståelse för det empiriska materialet som samlats in (Fejes & Thornberg, 2015). 
2.3 Studiens kvalité 
I följande del behandlas hur kvalitén i studien uppnåtts genom en beskrivning av studiens 
generaliserbarhet och tillförlitlighet. 
2.3.1 Generaliserbarhet 
I allmänhet är fallstudier bundna till specifika fall och beroende av sitt sammanhang vilket 
gör att resultaten kan vara svåra att generalisera. Däremot kan generaliseringen vid fall-
studier göras i relation till andra liknande situationer och kontexter (Bryman & Bell, 
2011). Den aktuella formen av generalisering för denna studie är analytisk generalisering, 
vilket innebär att en väl genomtänkt bedömning om huruvida en studie kan ge vägledning 
i andra situationer genomförs. Generaliseringsanspråken byggs på påståenden som tar 
stöd i den aktuella teorin (Kvale & Brinkmann, 2014). Detta innebär att studien kan sättas 
in i ett vidare perspektiv och få trovärdighet genom att koppla samman resultat med teori. 
Genom att koppla samman resultatet med tidigare forskning har både studien och resul-
tatet getts ett värde som kan anses mer allmängiltigt (ibid). Vidare är arbetsmarknaden 
föränderlig och organisationer kan få svårigheter med att kunna konkretisera och upp-
skatta värdet av kompetensutveckling och investering i medarbetare. Detta gör att studien 
inte är helt bransch– eller yrkesspecifik. Således antas generaliserbarheten vara förhål-
landevis hög då det kan anses vara ofta förekommande på dagens arbetsmarknad. 
2.3.2 Tillförlitlighet 
Tillförlitlighet syftar till huruvida studien är tillförlitlig; hur sannolika, rimliga och troliga 
resultaten från studien anses vara (Bryman & Bell, 2011). Strävan efter god validitet in-
nebär att genomgående i studien kontrollera, ifrågasätta samt teoretiskt tolka resultatet för 
att säkerställa att undersökningen undersöker det den syftar till att undersöka (Kvale & 
Brinkmann, 2014). Vid skapandet av den teoretiska referensramen har utgångspunkten 
varit syftet och frågeställningarna. Med noggrannhet har sedan källor och teorier kontrol-
lerats varit relevanta och pålitliga. Genom att även ha en öppenhet genom hela denna 
studie samt att tilldela informanter, respondenter och organisationen anonymitet kan stu-
diens tillförlitlighet stärkas (Bryman & Bell, 2011). 
När intervjuguide och enkät skapades var utgångspunkten även där forskningsfrågorna. 
Detta för att säkerställa att intervjuguide och enkät svarade på det de syftade till att göra. 
Vid intervjutillfällena användes semistrukturerade intervjuer för att få utvecklade svar 
och för att kontrollera att informanten har uppfattats rätt (Kvale & Brinkmann, 2009). 
Således lades även stor vikt vid att ställa följdfrågor i de fall detta behövdes under inter-
vjun. På samma sätt förekom en stor noggrannhet vid transkriberingen av materialet och 
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på detta sätt kunde informationen leda till kvalificerade antaganden och potentiella för-
klaringar med underbyggda argument. 
I det fall studien skulle utföras vid ett annat tillfälle av en annan forskare är det inte helt 
säkert att samma svar skulle framkomma, vilket i sådana fall skulle innebära en lägre 
reabilitet. Å andra sidan kan olika resultat i kvalitativa studier även härleda från det fak-
tum att deltagarna har ändrat uppfattning, lärt sig något nytt eller har påverkats på något 
annat sätt av extern reabilitet vid det senare tillfället (Kvale & Brinkmann, 2014). 
2.4 Etiska avväganden 
För resultatets värde är det viktigt vid studier där individer ingår att ha en god forsknings-
etik och informera deltagarna om de forskningsetiska principerna som finns (Repstad et 
al, 2007). Informationskravet har fullgjorts genom att informera de personer som invol-
veras i och berörs av studien om dess syfte samt om de moment som ingår i undersök-
ningen (Bryman, 2011). Vidare har även information om de fördelar och risker som kan 
vara förenat med deltagandet presenterats. Personerna har även delgetts information om 
att deltagandet är frivilligt samt att de när som helst kan avbryta sitt deltagande i studien 
eller välja att inte besvara en viss frågeställning om så önskades (Repstad et al, 2007; 
Kvale & Brinkmann, 2014). Genom detta har även samtyckeskravet fullgjorts för studien. 
Det material som samlas in under studien måste behandlas med största möjliga konfiden-
tialitet. Det vill säga att den information informanten eller respondenten väljer att dela 
med sig av skall hanteras på ett sådant sätt att utomstående ej skall kunna identifiera del-
tagaren (Repstad et al, 2007; Kvale & Brinkmann, 2014). För att uppnå konfidentialitets-
kravet har organisationen anonymiserats och informanterna avidentifierades redan inför 
transkriberingen genom att istället namnges ”Informant” samt en siffra. Vidare har vissa 
informanters yrkestitlar omformulerats. All insamlad information om de enskilda infor-
manterna får endast användas i forskningsändamål (Repstad et al, 2007). Därmed har 
nyttjandekravet uppfyllts då informationen inte använts i något annat syfte än vad den 
insamlats för och har raderats efter avslutad studie. 
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3. Teori 
I följande avsnitt presenteras den teoretiska referensramen för studien. En inledande del 
redogör för sökning, urval och källkritik av studiens källor. Vidare följer ett teoretiskt 
avsnitt som presenterar de teorier som har kopplingar till studiens ämne. 
3.1 Sökning, urval och källkritik 
En källanalys skapar en tillförlitlig grund i studier och vid valet av källor har ett källkri-
tiskt förhållningssätt tillämpats för att källorna skall vara trovärdiga och användbara i 
studien (Bryman, 2011). För att ge en bred och nyanserad bild har olika källor använts 
och de källor som primärt har använts i studien är litteratur och elektroniska resurser i 
form av vetenskapliga artiklar och rapporter. En del av begreppen i studien är mer om-
skrivna och utforskade och därför har källgranskningen dels inriktat sig mot vetenskap-
liga artiklar för att finna den senaste forskningen samt dels både äldre och nyare litteratur 
för att skapa en djupare kunskap inom problemområdet (Repstad et al, 2007). Det huvud-
sakliga målet har varit att hitta och använda källor med stark relevans till de områden 
studien berör. Då studien har en abduktiv ansats har sökandet och användandet av källor 
även pågått kontinuerligt under studiens gång. 
Litteratur har främst sökts genom Lunds universitets bibliotekskatalog LOVISA samt den 
nationella söktjänsten LIBRIS. De elektroniska resurserna har sökts via specifika ämnes-
guider för pedagogik och personal- och arbetslivsfrågor på Lunds universitets biblioteks 
hemsidor. Andra databaser såsom Google Schoolar och Emerald Insight har också an-
vänts. Sökningarna begränsades genom relevanta nyckelord och synonymer till dessa för 
att ringa in studiens ämne och problemområde. Detta för att lättare få en överblick över 
resultatet från sökningarna.  
När det kommer till den litteratur som använts har stor vikt lagts vid att kontrollera till-
förlitligheten. Detta har gjorts i form av kontroller av vilket bokförlag som givit ut litte-
raturen samt att författarna i sig kan anses erkända och relevanta inom sitt forskningsom-
råde. Denna typ av kontroll har även utförts i förhållande till de elektroniska källor som 
använts samt att de även genomgått så kallad peer review. Detta innebär en hög tillförlit-
lighet vad gäller den teoretiska referensramens innehåll. Att använda sig av primärkällor, 
det vill säga förstahandskällor, är en fördel då det minskar risken för att andra författare 
har lagt in sina egna tolkningar eller värderingar i texten (Repstad et al, 2007; Bryman, 
2011). Detta har tagits stor hänsyn till vid källgranskningen och i det fall en hänvisning 
gjorts har istället primärkällan sökts upp och använts. 
Studiens källor har även utgjorts av intervjuerna och enkäterna för studien. Dessa har 
kritiskt granskats och undersökts för att kontrollera vilken kvalitet, aktualitet och neutra-
litet de innehar. Detta har delvis gjorts genom att låta samtliga respondenter och infor-
manter vara anonyma. Genom detta fanns en förhoppning om att informanter och respon-
denter skulle kunna känna sig trygga att besvara frågorna på ett ärligt och neutralt sätt. 
Kombinationen av metoder har även varit ett tillvägagångssätt för att uppnå en hög kvalité 
i denna studie. 
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3.2 Teoretisk referensram 
I följande del presenteras den teoretiska referensramen och inledningsvis presenteras 
teorier som berör lärande och kompetensutveckling. Vidare följer teorier om förutsätt-
ningar för kompetensutveckling och avslutningsvis presenteras teorier rörande värdet av 
kompetensutveckling. 
3.2.1 Lärande och kompetensutveckling 
I följande del presenteras teorier gällande lärande och dess process, reproduktiv- och 
utvecklingsinriktat lärande och slutligen lärande organisationer. 
3.2.1.1 Lärande som en process 
Det mest grundläggande för förståelsen av hur lärande går till är insikten om att allt lä-
rande omfattar två helt olika processer, vilka båda måste vara aktiva för att vi skall lära 
förklarar Illeris (2015). Den ena processen är samspelet mellan individ och omgivning 
och den andra processen utgörs av den individuella psykologiska bearbetningen och 
tillägnelsen av de impulser och påverkan som ligger i samspelet. Illeris (2015) menar att 
den första processen äger rum hela vår vakna tid men som vi i regel riktar en varierande 
grad av uppmärksamhet mot. Således blir uppmärksamhet en viktig aspekt vid lärande. 
Vidare beskriver Illeris (2015) att tillägnelsen alltid innebär att de nya impulserna på ett 
eller annat sätt flätas samman med resultaten från tidigare relevant lärande. Detta är vad 
som ger ett visst resultat dess individuella särprägel. Därmed måste även lärandets sociala 
och samhälleliga karaktär betonas och inte bara ses ur ett individuellt perspektiv. 
I enlighet med Illeris (2015) förklarar även Kolb (1984) lärande som en process. Av Kolbs 
definition av lärande framgår att det är individen själv som genom sitt eget tänkande byg-
ger sin kunskap. Ny kunskap kan utvecklas genom att information ställs mot den kunskap 
individen redan har. Om den nya informationen inte stämmer med det individen redan 
har måste således ny kunskap utvecklas för att göra omvärlden begriplig (Kolb, 1984; 
Granberg och Ohlsson, 2014). Medan Kolbs definition fokuserar på den konstruktivist-
iska delen i lärprocessen betonar Ellström (1996) istället den kontextuella delen. Med den 
kontextuella delen åsyftas att lärandet sker i ett socialt eller kulturellt sammanhang, en 
kontext som kunskapen inte kan frigöras från. Sammanfattningsvis belyser alla tre teori-
erna att lärandet utgörs av ett ömsesidigt samspel; inte antingen individen eller kontexten 
(Kolb, 1984; Ellström, 1996; Illeris, 2015). 
Lärande och arbete kan beskrivas som två integrerade processer där arbetet skapar olika 
potentialer för lärande och utveckling i vardagen förklarar Gustavsson (2004). Lärande 
sker i samspel med andra individer genom handlande och deltagande och fokuset är vad 
som lärs snarare än om något lärs och hur man lär i olika situationer. I samspelet mellan 
individer blir de tillgängliga för varandra på unika sätt och varje situation ger därmed 
möjlighet till att tillägna sig andra individers kunskap och erfarenhet (Gustavsson, 2004). 
Avslutningsvis förklarar Gustavsson (2004) att det finns en skillnad mellan att göra erfa-
renheter och att ha erfarenheter; ”Att göra erfarenheter är en aktiv och kollektiv process 
mellan olika resurser i omgivningen (fysiska och sociala) och ett individuellt eller kollek-
tivt subjekt.”. Således kan innehavandet av olika erfarenheter tolkas som att ha vissa kom-
petenser och använda dem i olika situationer.  
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3.2.1.2 Reproduktivt och utvecklingsinriktat lärande 
I enlighet med Gustavsson (2004) anser Ellström (2004) att det finns en koppling mellan 
arbete och lärande, och att lärande i hög grad sker integrerat i det dagliga arbetet. Ellström 
(2004) redogör för innebörden av och relationen mellan två olika lärande vad gäller den 
lärande individens kunskaper, kompetens och förhållningssätt i relation till kontexten. 
Det reproduktiva lärandet förklarar Ellström (2004) utgår ifrån att individen lär sig med 
utgångspunkt från givna eller för givet tagna uppgifter, mål och förutsättningar. Detta 
utan att försöka ifrågasätta eller förändra dessa. Det utvecklingsinriktade lärandet innebär 
istället att uppgiften, målen eller förutsättningarna inte tas för givna. Ellström (2004) me-
nar att det är individen som ansvarar för att identifiera, tolka och formulera uppgiften i 
det utvecklingsinriktade lärandet. Om uppgiften redan är given ansvarar individen för att 
utveckla nya metoder och arbetssätt samt för att omtolka och förändra i enlighet med 
önskvärdheten av uppgiften och de i övrigt givna förutsättningarna. Båda dessa typer av 
lärande kan rymma såväl positiva som negativa innebörder. Vidare påpekar Ellström 
(2004) att distinktionen inte är två olika typer av lärande utan att det snarare rör sig om 
en distinktion mellan två samexisterande och kompletterande aspekter av lärande. Det är 
den specifika arbetssituationen och i vilken grad den ger utrymme för experimenterande, 
inflytande, autonomi och kritisk analys som skapar förutsättningarna för lärande och som 
avgör vilken inriktning lärandet får. Det som utmärker en organisationskultur som främjar 
just utvecklingsinriktat lärande är enligt Ellström (2004); 
”Ett klimat som uppmuntrar till ifrågasättande och kritisk reflektion 
över vad som sker i verksamheten – vad som uppnås och inte uppnås 
samt hur detta sker; en betoning av handling och initiativ och riskta-
gande; en tolerans för olikheter i uppfattningar, osäkerhet och fel-
handlingar.” 
Detta förutsätter dock i sin tur att det finns en hög nivå av förtroende och tillit inom or-
ganisationen, samt att relationerna är jämlika. 
3.2.1.3 Lärande organisationer 
En del forskare framhäver de begränsande effekterna organisationer har på en individs 
frihet som medarbetare i en organisation. Andra forskare lyfter istället fram organisat-
ionen som en plats där individens förmåga till arbete och skaparglädje får sitt utlopp (Ab-
rahamsson & Aarum Andersen, 2005). Individer lär hela tiden och lärandet blir en del av 
att vara deltagande och närvarande i organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2014). En 
individ lär sig både på egen hand men även genom att interagera med andra. Således är 
det väsentligt att få en förståelse om lärandet i organisationer. Det bör samtidigt finnas en 
medvetenhet om att lärandet är en individuell och kognitiv process menar Filstad (2012). 
Detta då lärandet även är en process där både individen och organisationen förändrar sin 
praktiska tillämpning i olika sammanhang i förhållande till ny kunskap (Jacobsen & 
Thorsvik, 2014). De faktorer som antas ha betydelse för individernas möjlighet till lä-
rande och utveckling är organisationens storlek samt vertikal och horisontell arbetsför-
delning. På samma sätt antas arbetsuppgifternas utformning och karaktär både kunna 
främja och hindra kompetenshöjande lärande hos individen (Nilsson, 2000). Därmed är 
det även av vikt att det finns insikt om att det finns skillnader mellan kunskap och färdig-
heter (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Det är via kunskap individen får insikt om hur något 
verkar eller sker och via färdigheter får individen möjlighet att använda den befintliga 
kunskapen till att genomföra något. Tidvis kan lärandet anspela på vad det är individen 
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tar till sig genom sina kunskaper även om lärandet även kan handla om hur ett beteende 
ändras i förhållande till att individen har erhållit ny kunskap förklarar Jacobsen & 
Thorsvik (2014).  
Lärande kan även relateras till förändring, vilket innebär att organisationer kontinuerligt 
ska kunna genomgå en förändring och vara förberedd inför den menar Filstad (2012). I 
enlighet med Jacobsen & Thorsvik (2014) anser Filstad (2012) att individer och organi-
sationer lär och organisationsförändringar kan bidra till detta lärande. Vilket gör det till 
en betydelsefull process inom organisationer. Samtidigt menar Nilsson (2000) att led-
ningen för en organisation, som tillskrivs en nyckelroll vad det gäller att skapa en utveckl-
ingsbefrämjande arbetsmiljö, emellanåt framställs som både den viktigaste drivkraften 
respektive hindret när det gäller utveckling och förändring i en organisation. Att organi-
sationer skall lära och anpassa sig till olika yttre förändringar är vad begreppet lärande 
organisation associeras med (Filstad, 2012). Det är denna utgångspunkt som fokuserar 
på hur organisationer framställer och förbättrar själva lärandet (ibid). Jacobsen & 
Thorsvik (2014) framhåller att kunskap om lärprocessen är viktig för individers förståelse 
för vad lärande i organisationer innebär. På samma sätt bör de även ha en insikt om läro-
innehållet, då detta involverar vad organisationen lär. Sammanfattningsvis måste det, inte 
minst på ledningsnivå, finnas en allmän kännedom om samt ett grundläggande förhåll-
ningssätt inom organisationen kring ett effektivt tillvägagångssätt för att öka lärandet. Det 
är även av yttersta vikt att tillvägagångssättet är tillämpligt inom hela organisationen för 
att lärandet ska lyckas främjas. Trots att det kan innebära svårigheter att främja lärandet 
bland individer inom organisationens alla områden är det strategiskt viktigt för organisat-
ion att lyckas styra individens lärande. Detta då det, med hela organisationens medverkan, 
bidrar till att främja organisationens övergripande intressen (Jacobsen & Thorsvik, 2014).  
3.2.2 Förutsättningar för kompetensutveckling 
I följande del behandlas teorier som rör förutsättningar för kompetensutveckling i form 
av strategiska val och organisationskultur, kommunikation med medarbetare och till sist 
handlings-och interaktionsutrymme. 
3.2.2.1 Strategiska val och organisationskultur 
Bhattacharya, Doty & Garavan (2014) menar att organisationer skapar förutsättningar att 
överleva på arbetsmarknaden genom lärande, innovation och anpassningsförmåga. Det 
effektiva lärandet blir därmed ett hållbart konkurrensmedel och de mänskliga resurserna 
bör maximeras genom investeringar i kompetensutveckling (Hitt et al, 1994). Ett konti-
nuerligt strategiskt arbete med lärande och kompetensutveckling är en förutsättning för 
organisationers framtida kompetensförsörjning menar O’Donnell och Garavan (1997). 
För att möta framtida förändringar på arbetsmarknaden är det framtida behovet av kom-
petens därmed en viktig strategisk fråga för kunskapsföretag. Det blir därför avgörande 
hur organisationer redan idag intar ett strategiskt förhållningssätt och inventerar kompe-
tensen inom organisationen (Bhattacharya, Doty & Garavan, 2014). 
De olika förutsättningarna för lärande inom organisationer bidrar till komplexitet vid stra-
tegiska val, vilket gör att det krävs noggranna överväganden inför alla beslut. Kock 
(2010a) redogör för hur satsningar på kompetensutveckling som är verksamhetsinriktade 
breddar och fördjupar medarbetares kompetens i ett mer långsiktigt verksamhetsperspek-
tiv. Vilket Kock (2010a) menar är en konkret faktor som är betydelsefull för framgång 
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med kompetensutvecklande insatser. De insatser relaterade till utbildningen som organi-
sationer gör idag saknar ofta ett konkret syfte menar King (1995). Vid utbildningsinsatser 
bör organisationer först utforma en verksamhetsstrategi och utgå ifrån denna när den stra-
tegiska planeringen för kompetensutveckling görs. Detta för att säkerställa att det är or-
ganisationens övergripande mål som tas hänsyn till vid prioritering av kompetensutveckl-
ing (O’Donnell & Garavan, 1997). Hitt et al. (1994) menar att det krävs en integrering 
mellan utvecklingsplaner och generella verksamhetsplaner för att uppnå en sådan strategi.  
Kock (2010a) beskriver två huvudtyper av strategier för kompetensutveckling; formell 
strategi respektive integrerad strategi. Den formella lärostrategin fokuserar på att ut-
veckla medarbetares kompetens genom intern eller extern formell utbildningsaktivitet. 
Strategin betonar individen och dennes förmåga att utföra sina arbetsuppgifter och är ofta 
riktad mot bristområden. Så kallade bristområden kan exempelvis röra sig om att medar-
betarna saknar en viss yrkeskunskap. Vidare förklarar Kock (2010a) att den formella lä-
rostrategin även kan kännetecknas av att kompetensutvecklingen har en begränsad kopp-
ling till utveckling av verksamheten. I motsats till detta fokuserar den integrerade läro-
strategin mer specifikt på utveckling och förändring av verksamheten. Strategin syftar till 
att göra både detta samt öka medarbetarnas kompetens genom två delmoment. Delmo-
menten är integrerade och består av medarbetares kursdeltagande i kombination med ar-
betsorganisatoriska förändringar. Det är således både medarbetarens förmåga att utföra 
sina arbetsuppgifter samt att reflektera över dem och skapandet av ökade möjligheter för 
medarbetarna att samarbeta och utbyta erfarenheter som står i centrum (Kock, 2010a). 
Strategier för kompetensutveckling kan även sättas i relation till formellt respektive in-
formellt lärande. Formellt lärande tar form av planerade och organiserade aktiviteter för 
lärande, medan informellt lärande sker i det dagliga arbetet i olika former. De två for-
merna skall dock inte ses som motsatser då de är ömsesidigt beroende av varandra. Detta 
gör att de istället kompletterar varandra. På liknande sätt som formellt lärande och infor-
mellt lärande kompletterar varandra kan strategier för kompetensutveckling kombineras. 
Som exempel tar Kock (2010a) upp fem olika åtgärder, som kan utgöra kompetensut-
veckling enskilt eller som en kombination. Den första åtgärden är rekrytering och beford-
ran, samt personlig rörlighet både externt och internt. Den andra är utbildning och träning 
av personal genom exempelvis kurser på eller utanför arbetsplatsen. Olika typer av icke-
formell utbildning såsom utvecklingsprojekt eller arbetsplatsträffar utgör den tredje åt-
gärden och lärande i samband med det dagliga arbetet, med eller utan instruktioner utgör 
den fjärde åtgärden. Den sista åtgärden är planerade förändringar av arbetsuppgifter eller 
arbetsorganisationen med syfte att främja kompetensutnyttjande och lärande i det dagliga 
arbetet. 
Det kan vara en utmaning för organisationer att erbjuda attraktiva möjligheter till kom-
petensutveckling för att säkerställa att medarbetarna stannar kvar menar Wikström & 
Martin (2012). På arbetsmarknaden idag blir det dessutom allt mer vanligt att individer 
byter arbete som en del i karriärutvecklingen, vilket skapar större utmaningar för att be-
hålla medarbetare. Å andra sidan tenderar medarbetare som upplever stora karriärmöjlig-
heter inom organisationen även att prestera bättre i arbetet och vara mer motiverade me-
nar Kraimer et al. (2011). Motivation till lärande kan påverkas av vilka krav som arbetet 
ställer på individens kompetens, hur individen ser på värdet av individuell utveckling och 
lärande samt självkänsla och självförtroende till att denne kan lära (Ellström, 2004). Or-
ganisationskulturen samt vilka attityder och normer som finns om lärande har stor inver-
kan på om individer såväl som organisationer kan utvecklas. Organisationers kultur är en 
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viktig dimension för samtliga aspekter av organisationer och kan definieras som de vär-
deringar, synsätt, gemensamma normer som finns i en organisation (Alvesson, 2008). 
Organisationens framgång, effektivitet och tillväxt påverkas av organisationskulturen och 
dess värderingar, vilket i sin tur präglas av utvärderingssystem, belöningssystem och ut-
vecklingsmöjligheter i organisationen menar Alvesson (2008).  Ledningen i organisat-
ionen har många gånger ett stort inflytande i rekrytering, urval och utveckling av individer 
(Lindmark & Önnevik, 2011). Vid en rekryteringsprocess kan ledningen anställa indivi-
der som passar in i organisationskulturen och som har rätt kompetenser. De kan på samma 
sätt även rekrytera individer med nya synsätt och värderingar vars kompetenser organi-
sationen har ett behov av (ibid). Trots att medarbetare i organisationer teoretiskt sett kan 
ha goda möjligheter till lärande och utveckling är det nödvändigt att denne i grund och 
botten har engagemang och en ambition att lära. 
3.2.2.2 Kommunikation med medarbetare 
Dialog är nära förknippat med delaktighet, vilket är en av de aspekter som skiljer dialog 
från andra former av tvåvägskommunikation. Dialog handlar främst om att transformera 
information och gemensamt skapa betydelser, och utgör således konsten att tänka tillsam-
mans beskriver Heide, Johansson & Simonsson (2012). Vidare poängterar Heide, Johans-
son & Simonsson (2012) att dialog handlar om att utnyttja våra olika erfarenheter och 
kunskaper för att komma fram till en ny och djupare förståelse. Dialogen bygger vidare 
på att alla individer har möjlighet att delta på lika villkor och att de fritt kan säga sin 
mening och utifrån det forma sin åsikt. Relationen mellan chef och medarbetare rymmer 
ett inneboende maktförhållande som kan försvåra dialogen. I många organisationer tränas 
chefer och ledare i att hålla tal och debattera, men inte i att föra en dialog och gemensamt 
fatta beslut. Detta skapar ett behov av att utbilda och stötta såväl chefer och medarbetare 
i deras personliga kommunikation och kommunikationsroller (Heide, Johansson & Si-
monsson, 2012). 
Illeris (2012) menar att ett bra tillfälle att utvärdera en medarbetares kompetens och den-
nes ambitioner är i medarbetarsamtal. Samtalen kan i sin tur utgöra underlag i beslut om 
kompensation, befordringar, kompetensutveckling och uppsägningar förklarar Berger & 
Berger (2011). Det främsta syftet med medarbetarsamtalen är att låta medarbetare veta 
vad som förväntas av dem och hur de presterar i förhållande till detta. Berger & Berger 
(2011) menar även att det är därför det blir viktigt för organisationer att definiera vilka 
kompetenser som krävs i en viss position. Vidare tillägger Lindelöw (2008) att medarbe-
tarsamtalet är ett tillfälle att ge medarbetare feedback samtidigt som det är ett nödvändigt 
verktyg för att säkerställa att medarbetaren och organisationen arbetar med aktuella mål 
och resultat i arbetet. Således ska medarbetare få en uppfattning om kompetensbehovet i 
förhållande till verksamhetsplanen. Det är även viktigt att förklara hur detta kopplas till 
medarbetarens individuella kompetensprofil och utveckling fortsätter Lindelöw (2008). 
Phil (2011) konstaterar att de flesta medarbetarundersökningar som genomförs inom or-
ganisationer visar att en majoritet av medarbetarna önskar mer bekräftelse och återkopp-
ling på utförda arbetsuppgifter. Beroende på vad som vid samtalstillfället är aktuellt i 
medarbetarnas uppdrag kan det vid samtalstillfället sedan vara relevant att arbeta med de 
mål som inte uppfyllts eller skapa nya mål. Således kan det vara bra att sammanställa en 
utvecklingsplan för medarbetaren för att tydliggöra medarbetarens ambitioner och före-
tagets förväntningar på denne. Detta menar Lindelöw (2008) kan främja både utveckling 
hos medarbetare samt att den överensstämmer med verksamhetens mål. Även Wikström 
& Martin (2011) vidhåller vikten av att medarbetare får veta vad som krävs av dem och 
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att de får konstruktiv feedback, oavsett vilken organisation som är relevant i samman-
hanget. Syftet med feedback ska vara att stärka och uppmärksamma förbättringspotential 
hos medarbetaren och sedan identifiera de beteenden som ska bytas ut eller förändras för 
att uppnå bättre resultat (Phil, 2011). Regelbunden feedback är ytterst viktigt tillägger 
Berger & Berger (2011) Detta för att medarbetare ska kunna utvecklas och upprätthålla 
bra prestationer på företaget. Även Wikström och Martin (2012) stödjer detta resonemang 
och menar att feedback skall vara en naturlig del av vardagen. Dessa kontinuerliga upp-
följningspunkter minimerar risken att kopplingen mellan handling och feedback ska för-
svinna. Avslutningsvis sammanfattar Lindelöw (2008) att ett lyckat medarbetarsamtal 
kan bidra till stora fördelar för organisationen i form av effektivitet och säkerställandet 
av organisationens kompetensförsörjning inför framtiden. 
Medarbetare blir allt mer ansvariga för sin egen karriärutveckling och medarbetare som 
aktivt arbetar för att förbättra sina egna kunskaper vill arbeta inom en organisation där 
ledningen tar ansvar och har en struktur för återkopplande samtal (Cheramie, 2013). 
Cheramie (2013) menar att medarbetare vill ha möjlighet att utvärdera sin egen prestation 
och talar om att medarbetarna har proaktiva beteenden. Dessa proaktiva beteenden hand-
lar om att individer aktivt förebygger och på förhand förhindrar en oönskad framtida si-
tuation. Hällstén & Tengblad (2006) konstaterar att medarbetarskap handlar om att skapa 
förutsättningar och möjligheter för alla i en organisation. För att kunna skapa dessa möj-
ligheter måste medarbetarna känna till arbetsprocesserna i organisationen och få vara del-
aktiga i viktiga beslut. Medarbetarna innehar naturligt ett ansvarstagande som innebär att 
de har ansvar för sitt eget arbete, för dess kvalitet och hur det genomförs. Ansvarstagande 
resulterar i att medarbetarna känner sig delaktiga, engagerade och motiverade. Därmed 
får de en drivkraft att vilja utveckla och stanna i organisationen (Hällstén & Tengblad, 
2006). För att behålla medarbetare blir det därför även viktigt att ha förståelse för vad 
som engagerar och motiverar dem. Wikström och Martin (2012) menar att ledarens och 
chefens betydelse för medarbetarnas motivation och trivsel har ökat. Detta då medarbe-
tare idag lägger stor vikt vid att trivas och att ha roligt på arbetet, och därför värdesätter 
de detta högt. Medarbetares engagemang och motivation har alltid varit intresse för orga-
nisationers ledare och chefer anser Amabile (1993) och menar att omotiverade medarbe-
tare kommer sluta inom organisationen så fort tillfälle ges. Innan dess kommer medarbe-
taren anstränga sig så lite som möjligt i sina jobb, undvika arbetsplatsen i så stor utsträck-
ning som möjligt samt producera arbete med låg kvalitet. Vidare menar Amabile (1993) 
att i motsats till detta kommer medarbetare som känner sig motiverade på arbetet sanno-
likt att vara ihärdiga, kreativa och producera högkvalitativt arbete.  
3.2.2.3 Handlings- och interaktionsutrymme 
Ellström (1992) definierar handlingsutrymme som individens möjligheter att förverkliga 
sina mål genom att med egna handlingar medvetet kontrollera omgivningen. Vidare re-
dogör Ellström (1992) för två aspekter av begreppet och menar att den första är individens 
handlingskontroll. Det vill säga dennes förmåga att omsätta sina handlingsplaner till spe-
cifika handlingar. Den andra kontrollaspekten beskriver Ellström (1992) som individens 
förmåga att påverka slutresultatet eller det egna handlandet. I handlingsteorier finns en 
distinktion mellan olika former av handlingsutrymme (Aronsson, 1990; Granberg, 2013). 
Således kan det göras ytterligare en skildring i form av subjektivt handlingsutrymme och 
objektivt handlingsutrymme. Det subjektiva handlingsutrymmet syftar åt individens upp-
levda kontroll medan det objektiva handlingsutrymmet omfattas av den faktiska kontrol-
len individen har, det vill säga inom vilka ramar denne kan handla (Granberg, 2013). 
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Möjligheterna att interagera och samtala med medarbetare och chefer, att ha möjlighet till 
personalträffar och handledning och således lära av varandra, är vad som åsyftas med 
interaktionsutrymme. Kunskapsutbyte i en organisation sker när en medarbetare lär av 
någon annan med syftet om att utveckla sin egen kunskap och kompetens. Kunskapsut-
byte och delning av kompetens mellan medarbetare förbättrar en organisations effektivitet 
och resultat menar Yang (2007) och hänvisar till ett flertal studier. Således skapar kun-
skapsutbytet och interaktionsutrymmet mellan medarbetare ett mervärde i en organisat-
ion. Individens förmåga att lära, förstå och absorbera ny kunskap fokuseras för att kun-
skapsdelning ska resultera i ny kunskap för medarbetarna och för att kunna implementera 
dessa i organisationen. Vidare gör kunskapsutbytet det möjligt för individuellt lärande i 
en organisation och bidrar därmed till att påverka det organisatoriska lärandet. Yang 
(2007) menar att processen av interaktionsutrymme är viktig och nödvändig för att om-
vandla kunskap till tillgångar i organisationer. För att underlätta för organisationen att 
skapa kunskap kan metoder och processer arrangeras och genomföras för öka interakt-
ionsutrymmet. Yang (2007) tillägger även vikten av att hantera kunskapen så att den inte 
förloras eller skyms. Kunskapsutbyte, interaktion och effektivt lärande kan således inne-
bära att delad kunskap inom organisationen och en mer ömsesidig förståelse leder till att 
organisationen blir mer konkurrenskraftig. I specifikt kunskapsintensiva branscher anses 
kunskapsutbyte och kompetensutveckling vara en avgörande faktor för att uppnå en lä-
rande organisation, ett förbättrat resultat, en helhetssyn på företaget samt hantering av 
kunskap och kompetens (Palacios-Marques, Persis-Ortiz & Merigó, 2013). Dock påver-
kar själva kunskapsöverföringen och kompetensutvecklingen medarbetarnas förmåga att 
skapa och förnya kompetens och kapacitet, och inte resultatet. För att nå framgång i att 
sprida kunskap inom en organisation är således nyckeln ett ständigt lärande, en helhetssyn 
på företaget samt överföring av kunskap. Sammanfattningsvis menar Palacios-Marques, 
Persis-Ortiz & Merigó (2013) att en effektiv hantering och överföring av kunskap har en 
positiv påverkan på företagets resultat. 
3.2.3 Värdet av kompetensutveckling 
I följande del lyfts teorier som härrör intellektuellt kapital, arbetstillfredsställelse och de 
effekter som går att förvänta sig av kompetensutveckling.  
3.2.3.1 Intellektuellt kapital 
Idag anses en av organisationers största konkurrensfördel vara det intellektuella kapitalet. 
Intellektuellt kapital består av de olika immateriella tillgångar som finns i en organisation. 
Tidigare stod de materiella tillgångarna i fokus men idag är de immateriella tillgångarna 
många gånger viktigare och det som står i centrum förklarar Carniero (2000). Investe-
ringar i kompetensutveckling är oftast positivt för organisationer som en konkurrensför-
del, men det ökar även organisationens produktivitet och effektivitet. Kunskap blir både 
allt högre värderat och användbart och många organisationer bemöter dagens krav på hög 
flexibilitet genom att värdera kunskap och det intellektuella kapitalet högt. Organisations-
ledningar tar även en större hänsyn till den kreativitet som kan bidra till ny typ av kun-
skap, och att den enkelt kan överföras och omformas till en annan menar Carniero (2000). 
Idag anses kunskap, kompetens och information vara en av de största drivkrafterna för 
organisationer att skapa värde, och ett intellektuellt kapital betraktas bidra till en strate-
gisk konkurrensfördel. Konkurrensfördelarna innefattar faktorer såsom individer, struk-
23 
turer och relationer (Carniero, 2000). Det riktas dock viss kritik mot hur effektiv hante-
ringen av intellektuellt kapital fungerar trots den uppmärksamhet och positiva kritik som 
intellektuellt kapital har erhållit.  
Effektiv utbildning och kompetensutveckling måste ha ett värde för både organisationen 
och för den enskilde medarbetaren förklarar Carniero (2000). Det är individen som ge-
nomgår och upplever processen som normalt kan bedöma utbildning och lärande. Det är 
således från individerna som organisationen kan erhålla en förståelse och få direkt feed-
back om upplevelserna. Detta kan dock medföra en hög grad av subjektivitet, vilket kan 
vara svårt för företaget att konkretisera (Carniero, 2000). Det är väldigt få organisationer 
som har ett strukturerat system eller förmågan att lyckas värdera de positiva effekter som 
en investering i kompetensutveckling medför. Majoriteten av organisationerna har svårt 
att förutsäga och uppskatta värdet av investeringar inom detta område, allra helst kun-
skapsintensiva företag. De senaste årtiondena har dock organisationer alltmer börjat upp-
täcka värdet och vikten av att på ett strukturerat sätt hantera deras immateriella tillgångar. 
En viktig faktor menar Carniero (2000) är att dela, skapa och använda interna resurser för 
att maximera en organisations olika möjligheter.  
3.2.3.2 Arbetstillfredsställelse 
Arbetstillfredsställelse beskrivs av Landy & Conte (2010) som att det är en individs po-
sitiva känsla och upplevelse, baserat på karaktären av individens eget arbete. Det handlar 
således om individens attityd till sitt arbete, och om individen upplever arbetet som posi-
tivt är arbetstillfredsställelsen hög. Om individen är motiverad i sitt arbete, tenderar denne 
att skapa målsättningar och prestera väl för att lyckas nå målen. När målen sedan är upp-
nådda infinner sig en tillfredsställelse hos individen (Landy & Conte, 2010).  I motsats 
till detta visar en individs låga arbetstillfredsställelse att denne upplever sitt arbete nega-
tivt. Attityden som en individ har till sitt arbete bestäms inte bara av arbetsuppgift och 
dess karaktär, utan även av organisationskultur och sociala interaktioner i organisationen 
förklarar Landy & Conte (2010). Arbetstillfredsställelse är individens sammanfattande 
helhetsintryck av sin arbetsmiljö, vilkets därmed blir en subjektiv företeelse. I likhet med 
Landy & Conte (2010) beskriver även Kaufmann & Kaufmann (1998) arbetstillfredsstäl-
lelse som ett positivt känslomässigt tillstånd, resulterat av en individs bedömning av er-
farenheter av och i arbetet. Arbetstillfredsställelse är väl studerat i den arbetslivsrelaterade 
forskningen och används ofta tillsammans med begreppet arbetsmotivation. Den distinkta 
skillnaden är att arbetsmotivation handlar om individens beteende i arbetet, medan ar-
betstillfredsställelse handlar om individens upplevelse av och känslor för sitt arbete. Ar-
betstillfredsställelse och arbetsmotivation har således skilda betydelser, men används 
trots detta tillsammans (Landy & Conte, 2010). 
Arbetstillfredsställelse och arbetsmotivation har visat sig vara avgörande för prestationer, 
och därmed för organisationers överlevnad på marknaden. (Landy & Conte, 2010) De 
nya utökade marknadskraven kräver medarbetare som är tillfredsställda i arbetet beskri-
ver Landy & Conte (2010), och menar att arbetstillfredsställelse är en motor för medar-
betarnas arbetsprestationer. Enligt Landy & Conte (2010) kan en otrygghet i anställningen 
påverka arbetstillfredsställelsen negativt. Flera studier har konstaterat att trygghet i arbe-
tet får positiva effekter på individers arbetstrivsel, engagemang och hälsa. Det finns å 
andra sidan en mängd olika faktorer som kan bidra till arbetstillfredsställelse, exempelvis 
medarbetarens lön. Vad som genererar arbetstillfredsställelse kan skilja sig i olika yrkes-
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roller, befattningar samt individer emellan. Således är det därför viktigt för en organisat-
ion att kartlägga vad det är som ger arbetstillfredsställelse. Genom en kartläggning ser 
organisationen tydligt vilka specifika faktorer som gäller för just sina medarbetares ar-
betstillfredsställelse, och därmed också vilka områden som måste utvecklas konstaterar 
Landy & Conte (2010). Detta gynnar både organisationen och medarbetarna på grund av 
att organisationens produktivitet förbättras genom medarbetarnas arbetsprestationer. Ge-
nom att kartlägga hur tillfredsställda medarbetarna är samt vad som tillfredsställer dem, 
kan organisationen bli en hälsosam och motiverande arbetsplats  
3.2.3.3 Effekterna av kompetensutveckling 
Studier visar att investering i kompetensutveckling leder till ökad trivsel och ökat enga-
gemang. Genom det ökade engagemanget, arbetstillfredsställelsen och minskade avsikter 
med att byta arbetsplats får organisationen en direkt konkurrensfördel. När en arbetsgi-
vare utvecklar och investerar i medarbetarnas kompetens och färdigheter leder detta till 
en högre arbetstillfredsställelse och det bidrar även till att medarbetarna känner sig mindre 
benägna att byta arbetsgivare beskriver Berger & Berger (2011). Andra effekter av inve-
steringen i kompetensutveckling syftar till att medarbetarna ökar organisationens produk-
tivitet och bidrar till ett mer effektivt och engagerat arbete. Genom detta känner medar-
betarna en högre känsla av engagemang och lojalitet till organisationen, samt att deras 
arbetstillfredsställelse ökar och de känner sig mer bekväma och nöjda med sitt arbete 
(Berger & Berger, 2011).   
Organisationer med en stödjande lärmiljö uppnår högre effekter av genomförd kompe-
tensutveckling, både för individer och organisationen, i jämförelse med en mer begränsad 
lärmiljö. En begränsande lärmiljö ger dessutom lägre effekter än en stödjande oavsett 
vilken strategi som används. De högre effekterna gäller både effekter på individnivå och 
på organisationsnivå (Kock, 2010b). Det är svårt att avgöra om satsningar på kompetens-
utveckling leder till förbättrade organisatoriska prestationer eller inte (Ellström, 2010). 
Ellström (2010) lyfter fram olika framträdande effekter av kompetensutveckling som fo-
kuserar på individen. De tre utmärkande effekterna är motivation för fortsatt lärande, 
möjligheter till karriärutveckling samt möjlighet till psykosocial utveckling. Medarbeta-
res motivation för fortsatt lärande visar sig främst genom en ökad vilja för lärande och ett 
ökat intresse för fortsatt utbildning. Möjligheter till karriärutveckling visar sig genom en 
ökad självständighet, ett intressantare arbete och befordran. Slutligen är resultatet av en 
psykosocial utveckling ett ökat självförtroende, självförverkligande och nya bekantskaper 
(Ellström, 2010). En viktig fråga i sammanhanget är i vilken grad de effekter som nåtts 
är långsiktigt hållbara. Kock (2010b) beskriver att högst nivå på individuella effekter nås 
i organisationer med tre gemensamma kännetecken. Dessa kännetecken var att organisat-
ionerna hade verksamhetsorienterade motiv för att satsa på kompetensutveckling, orga-
nisationen karakteriserades som en stödjande lärmiljö samt att organisationerna använde 
en integrerad strategi för kompetensutveckling. Det går även att urskilja tre utmärkande 
effekter som syftar till kultur, värderingar och motivation fortsätter Ellström (2010). 
Dessa anses få medarbetare att uppleva organisationen mer attraktiv, att medarbetares 
motivation förbättras samt att de bidrar till ett förbättrat arbetsklimat med ökad samman-
hållning och bättre organisationskultur (Kock, 2010b). Kompetensutveckling kan således 
ses som ett redskap för styrning och anpassning av medarbetare inom organisationen. 
Samtidigt kan den å andra sidan också ses som ett verktyg för att medarbetares intresse 
för fortsatt lärande (Ellström, 2011).  
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Närvaron av starka kundkrav kan medverka till att frågor om företaget har tillräcklig 
kompetens för att möta kunders krav aktualiseras. Ett yttre förändringstryck omvandlas 
ofta till ett inre förändringstryck där organisationen och dess medarbetare kan uppmärk-
samma kompetensbrister och driva kompetensutvecklingsfrågor (Kolb, 2010b). Närvaron 
av ett högt förändringstryck kan även bidra till att organisationens ledning uttrycker verk-
samhetsinriktade motiv för kompetensutveckling, och i nästa steg utvecklar eller använ-
der en integrerad strategi. Kolb (2010b) menar att tillgång till tid kan riskera att krav på 
produktion och effektivitet tränger undan möjligheter till lärande och kompetensutveckl-
ing. De organisationer som lagt mer tid för sin analys av kompetensutvecklingsbehov 
redovisar även högst effekter av kompetensutveckling. Således finns starkt stöd för att 
tillräckligt med tid skall avsättas till både analys av kompetensutvecklingsbehov samt för 
genomförande av kompetensutveckling. 
Betydelsen av att medarbetare är delaktiga i förändrings- och utvecklingsprocesser har 
starkt stöd i aktuell forskning (Kolb, 2010b). Delaktigheten i betydelsen av att kunna på-
verka kan ses som en viktig förutsättning för att den genomförda analysen av kompetens-
utvecklingsbehov skall leda till rätt kompetensutveckling och ett mera uthålligt engage-
mang hos de berörda medarbetarna. Därmed bör även vikten av en engagerad och stöd-
jande ledning understrykas förklarar Kolb (2010b). Ledningens syn på kompetensfrå-
gorna är viktiga och om inte frågorna har ett starkt och uthålligt stöd från ledningen ris-
kerar kompetensutvecklingsinsatser att utebli. Ledningen i en organisation har även stor 
betydelse för det klimat som utvecklas på arbetsplatsen, de är viktiga normgivare för vad 
som är önskvärt respektive mindre önskvärt i organisationen. Betydelsen av ett tillåtande 
klimat kan kopplas till vilka effekter kompetensutveckling kan leda till (Kolb, 2010b). 
Oavsett om kompetensutveckling genomförs utifrån en formell eller integrerad strategi 
finns ett behov av lärostöd. Den enskilde individens motivation att lära har stor betydelse 
för läroprocessen och dess resultat. Motivationen hos individen kan påverkas under en 
process och möjligheter att påverka och ha inflytande i olika delar av kompetensutveckl-
ingsprogram ökar individens motivation (ibid). Avslutningsvis handlar ett framgångsrikt 
arbete med kompetensutveckling i hög grad om att åstadkomma utveckling av både indi-
vider och organisationer. 
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4. Resultat från intervjuer och enkäter 
I följande avsnitt presenteras det empiriska materialet som samlats in under studiens 
gång samt introduktion av informanter och respondenter. Det kvalitativa och kvantitativa 
materialet presenteras var för sig och inledningsvis behandlas intervjuerna som sedan 
följs av sammanställning av enkäten. 
4.1 Intervjuer 
I följande del introduceras informanterna genom en beskrivning av deras ansvarsroll. 
Vidare följer sedan en redogörelse för de svar informanterna lämnat vid respektive in-
tervju. 
4.1.1 Introduktion av informanter 
Organisationens VD har ansvar för att sörja för en tillfredsställande organisation, den 
operativa verksamheten samt affärsutveckling. Det är även VD:s ansvar att formulera och 
förmedla organisationens affärsstrategi, mål och andra strategier. Denne ansvarar även 
för att förse organisationen med rätt resurser vad det gäller utveckling, tillväxt och affärs-
mål. Vidare är VD ansvarig för att bygga en organisationskultur samt att övervaka resultat 
och att informera detta ut till organisationen. 
Den HR-ansvarige har ett övergripande funktionsansvar inom HR som omfattar 113 
stycken medarbetare, och är strategiskt och operativt ansvarig för alla HR-relaterade frå-
gor. Denne är ansvarig för hela rekryteringsprocessen för organisationen, för all lönehan-
tering och att samordna, vidareutveckla samt kvalitetssäkra arbetsmiljöområdet. Utöver 
detta ingår ansvar för att organisationen följer alla arbetsrättsliga lagar och att vara ar-
betsgivarens vid facklig samverkan och förhandling. Vidare har den HR-ansvarige ansvar 
för organisationens policydokument inom HR-området och att säkerställa att organisat-
ionen har en bra rehabiliteringsprocess.   
Avdelningscheferna ansvarar för cirka 45 stycken konsulter var. I deras yrkesroll och 
dagliga arbete ingår ansvar för att vara informationslänk mellan HR och sina respektive 
avdelningar inom organisationen, planera produktion och olika uppdrag utifrån övergri-
pande veckoplaner samt att förankra dessa planer hos sin avdelning. Det är även deras 
ansvar att löpande följa upp produktionsplaner och ta initiativ till åtgärder som kan för-
bättra produktionen. Utöver detta skall de även utföra rapportering av produktionen, tillse 
att beslutade förändringar förankras samt försäkra att avdelningen arbetar i enlighet med 
organisationens strategier. Vidare skall de även ta beslut om och delta i förbättringsar-
beten med den egna avdelningen, delge information till HR och vidarebefordra informat-
ion vid kompetensutveckling för sin avdelnings medarbetare samt introducera nyanställda 
medarbetare på sin avdelning. 
4.1.2 Vad är kompetensutveckling? 
En av informanterna berättar att organisationen inte använder sig av själva begreppet 
kompetensutveckling, men att de däremot arbetar med strategier som omfattas av begrep-
pet. För att möta kundens efterfrågan och hålla sig konkurrenskraftiga krävs det att den 
senaste kompetensen finns inom organisationen menade samtliga informanter.  
Informanterna är i samarbete med varandra ansvariga för att välja utbildningar och insat-
serna för kompetensutveckling. Det verkar vara en självklarhet för informanterna att for-
mell utbildning står i linje med utveckling, och att lärande alltid ska resultera i utveckling. 
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Majoriteten av informanterna är övertygade om att kompetensutveckling har ett stort 
värde för alla medarbetare inom organisationen. En informant menar dock att medarbe-
tarna kan bli omotiverade om de ständigt utsätts för insatser som syftar till att utveckla 
sin kompetens. 
”Bara tänk dig själv om allt du gjorde hela tiden skall sättas i per-
spektiv mot någon mall eller mot något mål. Om du hela tiden förut-
sätts lära dig massa nya saker och jämt ska bli bättre på allt du gör. 
Jag förstår att det är viktigt att få känna att man utvecklas som män-
niska, men jag tror också att ibland vill man faktiskt bara vara. An-
nars tröttnar man på det man gör, helt klart!” 
Vidare menar en annan informant att de krav denne själv ställer på kompetensutveckling 
är att den ska tillföra denne någonting framgångsrikt. Informanten förklarade även att 
utbildning inte är det viktigaste i förhållande till att förvärva nya kunskaper. Det måste 
finnas en egen drivkraft eftersom det inte går att mata en medarbetare med organisation-
ens behov. Informanten menar att den tror på en nyfikenhet hos medarbetarna, att de ska 
involveras i samtal om hur organisationen skall kunna utvecklas och att det finns en öp-
penhet.  
Informanterna förklarar att de själva lägger upp sin arbetsdag och sitt arbetssätt. De upp-
levde att de gav dem större frihet och att det var detta som gjorde att de upplevde att de 
kunde ha ett bra samarbete med varandra. Även om inte den ena visste vad den andre 
gjorde just den dagen upplevde de att det var just avsaknaden av hierarki som gjorde att 
de kunde ha en god kommunikation med varandra om deras individuella uppdrag både 
kort- och långsiktigt. En informant understryker att det är just deras platta organisation 
som möjliggör att de kan ha en bättre kommunikation även med medarbetarna. Informan-
terna har olika uppdrag, arbetsuppgifter och inriktningar i sitt arbete. Ingen av dem upp-
levde att det fanns en fara att med att deras arbete inte var strukturerat eller att deras olika 
roller inte var helt specificerade. Vidare så upplevde ingen av dem att de påverkade med-
arbetarna på något sätt eller att det påverkade medarbetarnas utvecklings- och lärande-
möjligheter att ingen hade det huvudsakliga uppdraget för kompetensutvecklingsinsatser. 
En informant påpekade dock att denne ibland upplevde det som att denne kom för långt 
bort från organisationens verklighet och tappade sammanhanget mellan sina egna arbets-
uppgifter och medarbetarnas dagliga arbete och deras behov av stöd. Informanten menar 
att det kan vara en fara att de inte själva vet exakt vad de menar med kompetensutveckl-
ing, även om de försöker uppmärksamma frågan mer.  
”Även om jag har klart för mig vad jag ska och behöver göra så kan 
det ibland kännas som att jag inte vet vad jag ska tillföra för dagen. 
Vad behöver mina konsulter, vad vet dem, vad kan dem och allt så-
dant där. Jag menar, jag blir aldrig fullärd och jag kan inte förvänta 
mig att de ska bli det heller. Dessutom vet jag ju inte vad kompetens-
utveckling är för dem. De har säkert alla olika uppfattningar om det.” 
Alla informanter var överens om att det är organisationens VD som ger klartecken om 
någon medarbetare får gå på en utbildning, utöver en tvingande introduktionsutbildning. 
Två av informanterna menade att delvis var upp till medarbetarna att hitta och komma 
med förslag på kurser och utbildningar som de upplever passande. De var även överens 
om att detta är positivt, och att det är sunt att det finns ett tillåtande och uppmuntrande 
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klimat att hitta behoven för utbildning. De flesta medarbetare framförde att en utbildning 
helst skall vara kopplat till det aktuella uppdraget, för att utbildningen ska kunna utnyttjas 
i praktiken. Detta är något som informanterna också var helt överens om, men så länge 
medarbetarna inte kunde motivera varför denne vill gå en specifik utbildning, så hade 
informanterna svårt att förverkliga detta då de inte kunde avgöra värdet. Det framgår dock 
klart att samtliga informanter upplever det som att organisationen vill främja lärandet och 
utveckling genom kompetensutveckling. Några av informanterna tror dock att det kan 
påverka medarbetarna fel att ha en form av egenansvar över sitt lärande och utveckling. 
De är oroliga för att medarbetarna kan uppleva det stressigt, och att de samtidigt kan bli 
omotiverade om de kommer med förslag som inte ger någon utdelning.  
En informant förklarar att organisationen har haft olika insatser för kompetensutveckling 
och karriärvägar men att de troligtvis inte varit tillräckligt tydliga. Åtminstone inte de 
senaste månaderna. Organisationen har börjat arbeta med en plan för att ta fram en modell 
som dels innehåller nya satsningar på kompetensutveckling och karriärvägar, och dels 
förtydligar dessa. Projektet med planen har dock avstannat, och informanten tror att det 
beror på att de inte har haft tillräckligt mycket tid och resurser att avsätta till att förverk-
liga den. Vidare förklarar informanten att det finns fler syften med planen än att tydlig-
göra kompetensutvecklingsinsatser och karriärvägarna inom organisationen. Ett andra 
syfte är att organisationens med hjälp av modellen lätt ska kunna få en översikt över or-
ganisationens kompetenser samt vilka kompetenser som krävs för olika positioner. Även 
en annan informant berättar om organisationens plan för modellen, och denne förklarar 
att alla inte vill göra karriär utan snarare kanske bara ha en ständig utveckling. 
”Det är viktigt att det blir tydligt att vi som företag tycker att det är 
viktigt att man känner att man kan utvecklas och att det är ett stort 
värde för vårt företag. Alltså, att man stannar länge och utvecklas och 
flyttar sig inom företaget. Värdet på konsulterna stiger hela tiden och 
skulle de säga upp sig är det oerhört trist.” 
Det är varje avdelningschefs ansvar att ha en överblick över medarbetarna på sin avdel-
ning och deras behov av utbildning förklarar en av informanterna. För att underlätta detta 
arbete för avdelningscheferna menar informanten att den nya modellen kommer att vara 
till stor hjälp. Med hjälp av modellen kan de se vilka kompetenser som finns och inte 
finns i dagsläget. Utifrån det kan de sedan planera för att rätt kompetens ska finnas på rätt 
plats även i framtiden. En informant menar att organisationen i dagsläget inte har någon 
konkret plan eller något konkret system för hur de ska kartlägga kompetenserna. Mo-
dellens bidrag i arbetet bekräftas av tre informanter och de tror att det är ett system som 
både efterfrågas på flera plan inom organisationen och att det finns ett stort behov av den. 
Två av informanterna beskriver att modellen kommer bidra till en bättre kommunikation 
mellan chef och medarbetare. Detta eftersom kompetensnivåerna är definierade vilket gör 
det tydligare i utvärderingen av vilken nivå en medarbetare stämmer in på.    
4.1.3 Kunskapsutbyte i det dagliga arbetet 
Tre av informanterna anser att organisationen är en god lärmiljö. Det tycks vara en ge-
mensam uppfattning att det är viktigt att inneha den senaste kompetensen och att infor-
manterna ser positivt på lärande. En informant upplever att det finns en hög arbetsbelast-
ning på konsulterna och att kompetensutveckling för en del medarbetare betyder att de 
tvingas rikta fokus från sina arbetsuppgifter. Vidare menar informanten att det troligtvis 
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handlar om att medarbetarna upplever samma typ av stress inför andra uppgifter eller 
åtaganden än de själva huvudsakliga arbetsuppgifterna som informanterna. Det är fram-
trädande hos alla informanter att de upplever lärande och kompetensutveckling som me-
ningsfullt och av stor betydelse, men att tidsaspekten innebär det största hindret.  
Det var bara två av informanterna som associerade lärande i det dagliga arbetet till kolle-
gor. De menar att lärande kan ligga i det dagliga arbetet när de samtalar med en kollega, 
exempelvis när de diskuterar rutiner eller mer allmänna delar av deras arbetsuppgifter. 
Samtidigt menar en annan informant att medarbetarna själva inte alltid upplever att de 
utvecklas, vilket gör att de inte alltid är medvetna om att de lär sig något nytt. Denne 
menar också att det är viktigt att lära av sina kollegor men att det är svårt att avgöra vad 
som är lärande och inte lärande. Vidare menar informanten att det vardagliga lärandet är 
viktigt att reflektera kring, det vill säga vad lär sig medarbetarna i det dagliga arbetet. 
Informanten tror även att en medarbetare som är ny på arbetsplatsen värdesätter kun-
skapsutbytet mer, och menar att det är då som det finns mest kunskap och erfarenhet att 
inhämta. I motsats till det finns det en risk att medarbetarna slappnar av mer när de är 
erfarna i sina yrkesroller och lutar sig mer tillbaka på det de redan kan sen tidigare än tar 
del av något nytt.  
”Jag tänker såhär, att ett lärande kan vara här och nu. De här kun-
skaperna behöver jag nu, för att komma in i denna arbetsroll här och 
nu. Det kan vara att konsulterna jobbar i arbetsgrupper eller att de 
gör någonting alldeles för sig själva, och det lär de sig saker på hela 
tiden. Det andra är ju mer kunskaper de behöver för att få perspektiv 
på vad saker betyder och då är det kanske lättare att inte ta till sig 
lika mycket som man gjorde när man var ny.”   
När det kommer till att reflektera kring lärande, och speciellt efter en sammankomst som 
syftat till att vara lärotillfälle, är organisationen dåliga på det förklarar en informant. In-
formanten menar att det inte bara är en specifik avdelning eller grupp utan att organisat-
ionen generellt är dåliga på att reflektera över och följa upp de insatser de gör. Svårighet-
erna ligger i att det inte finns något organiserat uppföljningsarbete och det är något som 
borde läggas mer tid på anser informanten. En annan informant instämmer och menar att 
om det inte visas något intresse och nyfikenhet i att följa upp resultat så kommer inte 
medarbetarna lyfta och efterfråga ny kunskap. Det är också detta som gjort det svårt att 
arbeta mer strategiskt med kompetensutveckling fortsätter informanten, om insatserna 
som görs inte genererar någon effekt på arbetsplatsen så blir det svårare att argumentera 
för dem.  
”Det är klart att vi vill behålla kompetensen inom väggarna, för när 
vi har utbildat någon är det ju verkligen slöseri att bara tappa den 
personen. Det är ju som att köpa en ny bil eller investera i ett hus och 
sen ge bort den. Såklart vill vi båda behålla personalen men vi vill 
också att de ska kunna fortsätta utvecklas och lära sig nya saker hela 
tiden. Något annat hade varit mycket oföretagsamt och kostsamt.”   
Alla informanter är överens om att de sociala faktorerna är viktiga i arbetet för organisat-
ionens medarbetare. Samtliga informanter beskriver att sammanhållning och relationen 
till kollegorna spelar en stor roll för deras egen motivation och för deras trivsel på arbets-
platsen. En informant beskriver att samarbetet mellan kolleger är viktigt då konsulterna 
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ofta arbetar i projekt, och en förutsättning för dem att ha ett bra samarbete är att de trivs 
med varandra och kan ha roligt på arbetsplatsen. En annan informant beskriver att glädje 
och lönsamhet inom organisationen och sitt eget arbete kan vara starka personliga driv-
krafter för att denne ska arbeta kvar. Samtliga informanter anser att medarbetarnas relat-
ion till deras närmaste chef också påverkar deras att arbeta kvar på en arbetsplats. De är 
däremot inte eniga om hur stor inverkan relationen spelar i förhållande till andra aspekter. 
En informant menar att relationen till den närmaste chefen spelar mindre roll under för-
utsättning att medarbetaren får utvecklas och är nöjd med sitt arbete i övrigt. Vidare säger 
en annan informant att organisationen är väldigt måna om sina medarbetare och har ett 
stort intresse i medarbetarnas ambitioner. 
4.1.4 Flera faktorer påverkar 
Ett viktigt tillfälle för medarbetarna menar tre av informanterna är medarbetarsamtalen 
där personliga ambitioner och den individuella utvecklingen diskuteras. Medarbetarsam-
talen är tänkta att ske en gång om året, dock har inte alla kunnat fullföljas under organi-
sationens andra verksamma år på grund av bristande resurser förklarar en informant. En 
annan informant beskriver att det vid detta tillfälle är viktigt att fånga upp medarbetarens 
ambitioner och hur den trivs med sina arbetsuppgifter. Vid de tidigare medarbetarsamta-
len har medarbetarna fått feedback från sin avdelningschef på det arbete som denne har 
utfört under året och sedan har nya utvecklingsmål satts. En informant nämner att för att 
kunna sätta nya mål utvärderade avdelningschefen och medarbetaren den aktuella kom-
petensnivån som medarbetaren befann sig på och sedan vilken nivå denne eftersträvade 
att uppnå. För att underlätta utvärderingen framåt menar informanten att de kommer 
kunna använda sig av den nya modellen då den beskriver kompetensen som krävs för att 
uppnå varje kompetensnivå. En annan informant förklarar att modellen kommer göra ut-
värderingen mycket tydligare och att HR-ansvarig och avdelningscheferna därmed kom-
mer kunna vara mer konkreta under medarbetarsamtalen och i stöttandet av medarbetar-
nas dagliga arbete överlag. 
Ett bra ledarskap är alla informanter ense om är viktigt i valet om en medarbetare kommer 
stanna kvar inom organisationen eller inte. Ambitionen är att utbilda samtliga avdelnings-
chefer i ledarskap för att de ska kunna möta sina medarbetare på ett bra sätt. En informant 
understryker att organisationen hade haft en lägre personalomsättning om avdelningsche-
ferna hade utbildats innan de tillsattes på sin position. En annan informant anser att det är 
viktigt att en avdelningschef kan skapa en harmonisk miljö för medarbetarna att arbeta i, 
och menar att en bra chef måste kunna förmedla glädje, entusiasm och engagemang. 
Många medarbetare motiveras av att få bekräftelse och feedback på utfört arbete från sin 
avdelningschef förklarar en informant. Informanten menar att avdelningscheferna därför 
uppmuntras att arbeta med detta för att inte riskera att medarbetare väljer att sluta. Även 
en annan informant bekräftar detta och beskriver själv att denne ger sina medarbetare 
feedback och beröm så ofta som möjligt när det är befogat. Båda informanterna hänvisar 
till medarbetarsamtalet och menar att det är ett viktigt tillfälle att ge feedback till sina 
medarbetare på deras prestationer. Informanterna menar att avdelningschefen i det sam-
manhanget måste vara lyhörd inför varje medarbetares behov och ambitioner för att kunna 
stödja dem i deras utveckling.    
När det kommer till feedback i arbetet är informanterna förhållandevis eniga om hur stor 
vikt feedback har i arbetet. Det är viktigt att medarbetarna får feedback så de vet om de 
gör ett bra arbete eller inte menar en informant. Något som även en annan informant 
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instämmer i men samtidigt understryker att det är ännu viktigare med feedback som är 
konstruktiv. Informanten förklarar att om medarbetarna inte får veta hur deras arbete kan 
förbättras eller genomföras annorlunda, och inte bara om, så är det svårare för dem att 
göra ett bra arbete och risken är då att deras motivation minskar. Ytterligare en informant 
vidhåller att konstruktiv feedback är viktigt och förklarar att det är något som organisat-
ionen inte arbetar med lika aktivt som förut. Informanten menar att det inte finns tillräck-
ligt mycket tid för att skapa sig en uppfattning om hur varje individuell medarbetare le-
vererar, och att det därför innebär svårigheter med att kunna ge personlig och konstruktiv 
kritik. Vidare förklarar informanten att det är viktigt att vara stöttande i medarbetarnas 
personliga utveckling. Informanterna beskriver med flera exempel hur trivseln på arbets-
platsen påverkas av relationen till kollegor och chefer och om du har roligt och känner 
dig motiverad på arbetsplatsen eller inte.  
I samband med samtalen om feedback beskriver en informant att medarbetarna gärna vill 
bli belönade genom beröm. Vidare menar informanten att om en medarbetar har arbetet 
på ett projekt under en längre tid, som blivit väldigt lönsamt, vill vissa medarbetare även 
ha belöning i form av ekonomisk ersättning.   
” Det är alltid viktigt att känna att man uppmärksammas när man 
gjort ett extra bra jobb och ibland kan den uppmärksamheten behöva 
lyftas ännu mer än att bara höra att man gjort ett bra jobb. Har man 
gjort mer än vad som förväntas av en eller att ett projekt har gått 
bättre än förväntat borde det också ge en ännu mer positiv upplevelse 
än när man bara för beröm muntligen. Därför tror jag att det absolut 
är viktigt att medarbetarna får ekonomiskt beröm också.” 
Även en annan informant anser att beröm är motiverande som belöning för ett väl utfört 
arbete. Informanten förklarar även att denne vill att medarbetarna sinsemellan lyfter bra 
prestationer som någon annan utfört. Detta för att avdelningschefen inte alltid är helt in-
satt i de olika projekten och saknar uppfattning om alla medarbetares individuella prestat-
ioner. På samma sätt lyfter en tredje informant att ekonomisk ersättning borde spela 
mindre roll. Istället menar informanten att bekräftelse genom beröm och positiv feedback 
är bättre. Informanten nämner även grundlönen som en viktig faktor och att den kan ha 
stor inverkan i valet att arbeta kvar på företaget. Denne menar att det är viktigt att med-
arbetarna är nöjda med sina löner överlag eftersom det inte kan förväntas ekonomisk er-
sättning varje gång en medarbetare levererat över förväntan. Istället skall medarbetarna 
känna att de får betalt för det arbete de lägger ner dagligen, och inte förvänta sig att till 
exempel ett visst projekt skall vara mer gynnsamt för dem än andra. 
Medarbetarna har ett stort handlingsutrymme menar två av informanterna. Det finns inga 
direkta deadlines eller krav för hur medarbetarna skall arbeta i sina projekt och istället 
menar informanten att medarbetarna har frihet under ansvar. Informanten menar vidare 
att det är betydande att få möjlighet att utföra arbetet efter de premisser medarbetarna 
uppskattar är rätt för respektive projekt, vilket informanten understryker är viktigt då det 
är medarbetarna som har den direkta kontakten med kunden som också är uppdragsgivare. 
En annan informant menar att det är denna typ av struktur som gör att medarbetarna kän-
ner sig motiverade då de kan känna organisationens tillit till dem och deras kompetens. 
En annan viktig del i det handlingsutrymmet menar informanten är att den individuella 
medarbetaren själv tar ansvar för sin personliga utveckling. Informanten förklarar det som 
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att det ger sett större utrymme för medarbetarna att motivera sig själva, och sina kollegor, 
och kunna sätt upp egna målsättningar. 
4.1.5 Ett tillfredsställande arbete 
Något som anses viktigt för motivationen instämmer alla informanter är meningsfulla ar-
betsuppgifter, och att detta är något som tillgodoses i deras nuvarande arbete. Två av 
informanterna nämner vikten för medarbetarna av att det arbete som de utför bidrar till 
att det ger ett gott resultat hos kunden. En annan av informanterna tillägger att ett bety-
delsefullt och stimulerande arbete är avgörande i beslutet att arbeta kvar på en arbetsplats. 
”Jag skulle själv aldrig vilja ha ett jobb där jag känner att det jag gör 
och jag själv inte har någon betydelse. Om arbetet mer eller mindre 
känns meningslöst finns det ju verkligen inget motiverande med det 
alls kan jag tycka. Samtidigt förstår jag om det inte är allt för alla 
andra, men det borde vara en del av att man trivs på sin arbetsplats.”    
En annan informant menar dock att huruvida arbetet upplevs meningsfullt snarare beror 
på själva yrkesrollen och arbetsuppgifterna än på organisationen. Vidare menar informan-
ten att det troligtvis är mer avgörande hur kunden upplever medarbetarens insats som gör 
att arbetet känns meningsfullt.   
En återkommande faktor som av alla informanter på ett eller annat sätt sägs inverka på 
arbetstillfredsställelsen är personlig utveckling och karriärutveckling. Utöver det förkla-
rar en informant att det som oftast efterfrågas är utmanande arbetsuppgifter och att med-
arbetarna blir sedda och hörda, samt att de får uppskattning för det de gör. Vidare nämner 
några av informanterna att en bra lön, eller åtminstone en skälig lön, för det arbetet med-
arbetarna utför är en faktor som har viss betydelse. En av de två informanterna förklarar 
att det är lönen som gör att medarbetarna känner sig rimligt belönad. En annan informant 
menar att arbetstillfredsställelsen hade kunnat ökats med bättre uppskattning och nämner 
även lön som ett exempel. Trots att lönen lyfts som en betydande faktor för arbetstill-
fredsställelse av en del av informanterna så nämns den aldrig i första hand. Den interna 
rörligheten och att kunna se möjligheter till att avancera menar en av informanterna är 
extra viktigt. Vidare menar informanten att den motivation medarbetarna kan känna inför 
möjligheterna att utvecklas i en annan roll i organisationen kan öka arbetstillfredsställel-
sen i det arbete medarbetaren utför just då. Samtliga informanter upplever att det finns 
goda utvecklingsmöjligheter inom organisationen även om dessa kanske inte är fullt så 
tydliga för medarbetarna själva. Det viktigaste då menar tre av informanterna är att med-
arbetarna är tydliga med vad de som medarbetare vill utvecklas inom. 
Utvecklande arbetsuppgifter samt möjlighet till kompetensutveckling tycks alla infor-
manter se som viktiga motivationsfaktorer för medarbetarna. En informant förklarar att 
detta är en viktig faktor då det stimulerar medarbetarna till kontinuerlig utveckling. Vi-
dare menar informanten att utveckling är viktigt därför att det leder till att medarbetarna 
kan ta sig an nya utmaningar och nya roller på arbetsplatsen. Genom utvecklingen får 
medarbetarna fler kompetenser och kan på så sätt välja mer fritt vad denne vill arbeta 
med. En annan informant bekräftar detta och menar även att möjligheterna att klättra inom 
företaget, det vill säga möjligheterna för att göra karriär inom företaget, är en viktig mo-
tivationsfaktor för medarbetarna att arbeta kvar. Även den fysiska och psykiska hälsan 
nämns av en informant som betydelsefulla faktorer. 
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“För mig är en god arbetsmiljö och hälsa bland det viktigaste på en 
arbetsplats. Om arbetsplatsen ger personalen fysiska konsekvenser är 
det en stor varningsklocka. Det som däremot kan vara svårare är det 
psykiska. Där kan det ligga något i den psykosociala arbetsmiljön el-
ler att det är något psykiskt just hos den personen, och det kan vara 
nog så svårt att upptäcka och kanske ännu svårare att hitta och åt-
gärda problemen. Det förutsätter ändå att personen själv är uppmärk-
samma det och känner den tilliten till oss att de kan komma och be-
rätta om det den känner”.  
En av informanterna kommenterar också att den tror att en viktig del i arbetet med att få 
de anställda att trivas och välja att stanna inom organisationen är att relationen mellan 
medarbetare och chef är god. Vidare menar informanten att det avgörandet för den goda 
relationen är att den interna kommunikationen fungerar väl och att medarbetarna känner 
en stor tilltro till sina chefer och organisationen. De två informanterna tror att närhet och 
kommunikation är två betydande faktorer och att det är något de arbetar med att utveckla 
kontinuerligt. Genom att förbättra menar de att risken att problem inte tas upp minimeras 
och därmed kan problemen lösas innan de blir för stora eller skapar konflikter.   
Samtliga informanter anser att arbetstillfredsställelsen överlag är hög inom organisat-
ionen. En informant nämner att arbetet med att skapa arbetstillfredsställelse börjar redan 
vid anställningen. Informanterna är enhälliga om att organisationskulturen är viktig för 
att medarbetarna ska trivas. De menar att organisationskulturen påverkar medarbetarnas 
dagliga arbete och mående, vilket i sin tur påverkar resultaten. Två av informanterna me-
nar även att medarbetarna har ett eget ansvar över sin arbetstillfredsställelse. Om deras 
arbete eller arbetsuppgifter inte längre känns utvecklande och motiverande så måste de 
själva vara en del av att förändra det förklarar den ena informanten. Trots att arbetstill-
fredsställelsen anses vara hög kan ingen av informanterna svara för varför personalom-
sättningen har ökat de senaste månaderna. En informant tror det beror på att den själv inte 
alltid är lika närvarande som tidigare. En annan informant menar att det har att göra med 
nyhetens behag, att organisationen inte är lika ny längre och därför pratas det inte om den 
på samma sätt längre. Två av informanterna menar att de kan ha att göra med strukturella 
problem och att de inte kan organisera sig lika snabbt som tidigare. Oavsett orsak så är 
alla informanter övertygade om att medarbetarna inte har slutat för att de inte trivs i or-
ganisationen, med ledningen eller sina kollegor.  
4.2 Enkäter 
I följande del görs en inledande presentation av studiens respondenter och deras ansvars-
roll, och sedan följer en sammanställning av resultaten från respondenternas svar i en-
käten. 
4.2.1 Introduktion av respondenter 
Medarbetarna ansvarar för att utföra alla förekommande arbetsuppgifter inom deras yr-
kesroll såsom att utifrån lagd plan producera fram goda resultat i projekt och försäkra att 
projekten levererar god kvalitet till kunderna. De ansvarar även för projekten är i linje 
med de ekonomiska förutsättningarna för projekten, att tidsplanen hålls och att kundens 
alla synpunkter angående projektet värderas. Vid upptäckten av problem i projekten har 
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medarbetarna ansvar för att vidarebefordra detta till sin avdelningschef. De har även an-
svar för att arbetsplatsen håller hög kvalitet gällande trivsel och se till att samarbetet fun-
gerar mellan arbetskollegor genom respekt för varandra. 
4.2.2 Kompetensutvecklingens vara eller inte vara 
Från enkätens svar framgår att respondenterna inte upplever att de får kompetensutveckl-
ing i samma utsträckning som tidigare (Diagram 1). Svaren visar på en tydligt nedåtgå-
ende trend och de är endast ett fåtal som upplever att de fått kompetensutveckling under 
de senaste sex månaderna. De respondenter som inte vet eller inte har någon åsikt i frågan 
har också ökat de senaste månaderna. Vad de beror på kan vara svårare att utläsa. Det kan 
dels vara det faktum att antalet medarbetare har ökat och därför är det fler som inte har 
någon åsikt om kompetensutveckling på senare tid än tidigare. Det kan också ligga i att 
det inte längre är lika tydligt vilka insatser som är relaterade till just kompetensutveckling. 
Således kan insatserna ändå ha skett men medarbetarna har inte blivit införstådda med 
detta. Det ska dock tilläggas att den ena avdelningen har fler respondenter som upplever 
att de fått kompetensutveckling de senaste sex månaderna.  
 
Diagram 1 
Däremot så svarar en majoritet av respondenterna att de upplever att kompetensutveckl-
ingsinsatserna kan förbättras (Diagram 2). Även här kan det tolkas på flera sätt. Respon-
denterna kan dels uppleva att insatserna kan förbättras i förhållande till antal tillfällen och 
det kan dels röra sig om att de insatser som skett inte varit tillfredsställande för respon-
denterna. Oavsett så pekar svaren på att respondenterna inte är helt nöjda med de insatser 
som görs eller är missnöjda över att det inte sker tillräckligt mycket insatser relaterade till 
kompetensutveckling. Svaren blir identiska från respondenterna på båda avdelningarna. 
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Diagram 2 
Då det framgick av intervjuerna att initiativen till och ansvaret för kompetensutvecklings-
insatserna inte var helt klargjorda fanns det skäl för att se hur respondenterna upplevde 
ansvarsfördelningen. Detta då informanterna även lade ett visst ansvar för medarbetarnas 
individuella lärande och kompetensutveckling på medarbetarna själva. Förutsättningen 
för att de skall kunna efterfråga detta är att de vet till vem eller vilka det ska vända sig till 
för att inte riskera att deras förslag faller mellan stolarna. Svaren från enkäten visar att det 
var en minoritet som upplevde att någon av informanterna tog initiativ till kompetensut-
veckling (Diagram 3). De flesta som ansåg att det togs initiativ menade att det var den 
ansvariga för HR som tog mest initiativ. Avdelningscheferna upplevdes också ta ett visst 
initiativ, medan det endast var ett fåtal som ansåg att VD tog något initiativ till kompe-
tensutveckling. Om det görs en åtskillnad mellan avdelningarna så ser resultaten förhål-
landevis lika ut. Skillnaden utgörs av att respondenterna på den ena avdelningen upplever 
den HR-ansvarige som mest initiativtagande, medan den andra avdelningen upplever sin 
avdelningschef som mest initiativtagande till kompetensutveckling. 
 
Diagram 3 
De flesta svaren som i enkäten som rörde vilken typ av kompetensutveckling som tilläm-
pades inom organisationen var relaterade till det kollegiala lärandet. Svar som ”Mina kol-
legor är de som ger mig mest utveckling”, ”Jag har lärt mig mest av de andra i min pro-
jektgrupp, så jag antar att det är ett utbyte av kompetenser och erfarenheter oss emellan 
som tillämpas mest” och ”Helt klart lärande av varandra. Vi arbetar hela tiden med att 
utbilda och stötta varandra”. De medarbetare som svarar anser att de lär sig av varandra, 
under arbetsdagens gång. En respondent svarar; 
”Vi lär oss när vi sitter och jobbar. Det finns liksom ingen tid att sätta 
sig ner tillsammans och bara fundera ut hur vi ska kunna lära av 
varandra. Det finns inte något visst upplägg eller så utan det handlar 
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mer om att man diskuterar något med en kollega och så snappar man 
upp saker här och var som man inte visste eller som man inte tänkt på 
tidigare på det sättet.” 
Huruvida det finns något belöningssystem som motiverar till kompetensutveckling be-
svarar enkätens svar med att ingen håller med. Samtliga respondenter vet inte, har ingen 
åsikt eller tar avstånd till påståendet. Därmed finns det inget belöningssystem för att mo-
tivera till kompetensutveckling enligt respondenternas uppfattning eller så har inte in-
formationen om något sådant nått fram till någon av respondenterna. Här skiljer sig inte 
avdelningarnas svar åt nämnvärt. 
När det kommer till utvärdering av kompetensutveckling tar alla respondenter utom en 
ställning. Utfallet blir att precis hälften upplever att utfallet av kompetensutveckling ut-
värderas och hälften upplever att den inte gör det. Däremot var det fler som inte upplevde 
att organisationen arbetade för att bli mer engagerade i medarbetarnas kompetensutveckl-
ing än de som upplevde att organisationen gjorde det. Inte heller här skiljer sig ej avdel-
ningarnas svar åt (Diagram 4). 
 
Diagram 4 
Respondenternas upplevelse om deras behov av kompetensutveckling får skilda svar (Di-
agram 5). Det som utgör störst skillnad är de respondenter som delvis tar avstånd till 
påståendet. Dessa är fler än de som tar helt och hållet avstånd, dock så talar svaren för att 
en majoritet menar att de inte behöver kompetensutveckling för att utföra sina nuvarande 
arbetsuppgifter.  
 
Diagram 5 
Vid en närmare kontroll ligger den största skillnaden i vilken avdelning respondenten 
arbetar på. Om svaren delas upp på de två avdelningarna får en avdelning övervägande 
svar om att respondenterna upplever sig i behov av kompetensutveckling, vilket också 
0
5
10
15
20
Håller helt och
hållet med
Håller delvis
med
Vet inte/har
ingen åsikt
Tar delvis
avstånd
Tar helt och
hållet avstånd
Jag upplever att organisationen arbetar för att bli mer 
engagerade i medarbetarnas kompetesutveckling.
0
5
10
15
20
Håller helt och
hållet med
Håller delvis
med
Vet inte/har
ingen åsikt
Tar delvis
avstånd
Tar helt och
hållet avstånd
Jag upplever att jag inte behöver kompetensutveckling för att 
utföra mina nuvarande arbetsuppgifter.
37 
bekräftas av att den andra avdelningens respondenter har en större majoritet som upplever 
att de inte är i behov av kompetensutveckling. 
4.2.3 Respondenternas dagliga arbete 
Respondenternas upplevelse kring deras möjligheter att själva styra och planera sitt arbete 
får också en förhållandevis jämn fördelning (Diagram 6). Lite mer än hälften upplever att 
de själva kan styra och planera sitt arbete om. I jämförelsen mellan avdelningarna upple-
ver dock den ena avdelningen en betydligt större andel att de håller helt och hållet med 
eller att de håller delvis med. Den andra avdelningen har istället ett svarsalternativ som 
överväger, vilket är att de tar helt och hållet avstånd och upplever att de inte alls kan styra 
och planera sitt arbete själva. 
 
Diagram 6 
På frågan om respondenterna upplever att det är viktigt att få styra och planera sitt arbete 
själv är det betydligt fler som håller med. Det är endast fem informanter som väljer vet 
inte eller har ingen åsikt och åtta stycken som på ett eller annat sätt tar avstånd. Således 
har nästan åttio procent svarat att de upplever att det är viktigt att själv få styra och planera 
sitt arbete, och fördelningen är jämn över avdelningarna. 
När det kommer till respondenternas upplevelser kring att de får tydliga instruktioner för 
hur de skall utföra sina arbetsuppgifter och om de upplever att de får tillräckliga resurser 
för det som krävs för att utföra sina arbetsuppgifter svarar båda avdelningarna på samma 
sätt. Svaren på själva frågorna skiljer sig dock helt. Upplevelsen kring tillräcklig instrukt-
ioner väljer de flesta vet inte eller har ingen åsikt. Ett fåtal håller delvis med och reste-
rande tar delvis avstånd. Respondenternas upplevelse kring befintliga resurser är att de 
flesta upplever att de håller delvis med och ingen håller helt och hållet med. En liten andel 
tar delvis avstånd och ett fåtal tar helt och hållet avstånd. De flesta respondenter svarade 
att de inte upplevde att de får tillräckliga instruktioner och betonar vikten av att få det 
genom att nästan nittio procent svarar att de håller delvis med om att de upplever det som 
viktigt att få tillräckligt instruktioner för hur de skall utföra sina arbetsuppgifter. I likhet 
med detta upplever respondenterna att det är viktigt att få tillräckliga resurser för att utföra 
sina arbetsuppgifter, och här svarar övervägande att de håller med. Sammanfattningsvis 
är respondenterna överens om att de upplever det viktigt med både instruktioner och re-
surser för att utföra sina arbetsuppgifter, vilket de inte upplever att organisationen riktigt 
lever upp till. 
En fråga som respondenterna är nästintill helt eniga i är om att de upplever att de är del-
aktiga i beslut som tas. Samtliga respondenter svarar, utom två som svarar vet inte eller 
har ingen åsikt, att de håller helt och hållet med eller håller delvis med. Därmed bekräftar 
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respondenterna att de har en förhållandevis god delaktighet i de beslut som tas i organi-
sationen. Respondenternas upplevelse kring vikten att kunna påverka sin arbetssituation 
ser likadan ut, ingen respondent tar avstånd och endast en väljer vet inte eller har ingen 
åsikt. 
Den fråga som respondenterna var mest osäker på i enkäten var deras upplevelse kring 
deras möjlighet att utvecklas inom sitt arbete (Diagram 7). På denna fråga svarar fler 
respondenter vet inte eller har ingen åsikt än på någon annan fråga. En hel del håller helt 
och hållet med men de flesta respondenter menar att de inte har möjlighet att utvecklas 
inom sitt arbete. Om svaren däremot jämförs mellan avdelningar har en avdelning en 
övervägande majoritet som svarar att de håller med, i motsats till den andra avdelningen 
där alla utom tolv stycken svarar att de tar avstånd. 
 
Diagram 7 
Respondenterna är enhälliga även i upplevelsen om att de är viktigt för dem att kunna 
utvecklas inom sitt arbete. Samtliga respondenter svarar att de håller med på ett eller annat 
sätt, och ingen respondent är osäker eller tar avstånd. Samma trend går att se i upplevelsen 
kring varierande arbetsuppgifter, nya utmaningar samt upplevelsen av att det är en god 
sammanhållning i organisationen. På samtliga frågor har endast ett fåtal svarat att de på 
något sätt tar avstånd och några ental vet inte eller har ingen åsikt. Sammanfattningsvis 
upplever respondenterna att de upplever sig ha varierande arbetsuppgifter, att organisat-
ionen erbjuder nya utmaningar samt att de upplever att det finns en god sammanhållning 
inom organisationen. 
Enkätens frågor som rör hur tillfredsställande respondenterna upplever sitt arbete har en 
positiv trend även den. Respondenterna håller med om att det är roligt att gå till sitt arbete 
och de upplever att deras arbete är meningsfullt för dem själva. Det är bara på den senare 
frågan som tre respondenter tar avstånd. I likhet med detta visar även respondenternas 
svar att de trivs med sitt arbete (Diagram 8). Här svarar knappt tio respondenter att de inte 
håller med och tar avstånd, medan två känner sig osäkra. 
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Diagram 8 
Avslutningsvis fick respondenterna svara mer fritt för vad som motiverar dem att stanna 
inom organisationen samt vad organisationen kan förbättra eller utveckla för att motivera 
respondenterna att stanna kvar. Här svarar respondenterna att det som motiverar dem är 
att de upplever att de får nya arbetsuppgifter och utmaningar med varje nytt projekt de 
arbetar med. De motiveras av den goda sammanhållningen i organisationen, och framför 
allt den inom deras respektive projekt.  
”Det är som när man var liten och gick hem till sin bästa kompis. Jag 
känner på samma sätt när jag arbetar med mina kollegor i vårt pro-
jekt. De blir som ens närmaste vänner eftersom vi arbetar så nära och 
intensivt med varandra under perioder. Dessutom så lär jag mig så 
mycket av dem eftersom vi hela tiden får nya kunder och nya projekt.” 
Flera av respondenterna skriver att de vill ha mer kompetensutveckling och utbildning 
som en motivation att stanna inom organisationen. Ett flertal nämner också att de vill 
kunna gå vidare i karriären i organisationen och efterfrågar dels möjligheten och dels 
förtydligande om vad de kan avancera till. En hel del respondenter skriver även att de inte 
upplever att det finns något bra samarbete mellan deras avdelningschef och dem själva, 
och en del nämner att de hade velat ha en närmare chef eftersom de är så många anställda. 
Detta är dock något som var övervägande från den ena avdelningen som motivationsfak-
torer, i motsats till den andra där endast två nämner något om ledarskap i förhållande till 
deras motivation att stanna i organisationen. Slutligen anser ett fåtal att en motivation att 
stanna inom organisationen är att få delta i liknande studier som denna. Att de kände sig 
motiverade av att svara på enkäten för att de själva vill veta vad som händer i organisat-
ionen och blir engagerade när deras åsikter har ett värde för deras ledning. 
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5. Analys 
I följande avsnitt görs en återkoppling till uppsatsens syfte med jämförelse och tolkning 
av empirin i förhållande till den teoretiska referensramen. Vidare analyseras resultatet 
från studien och en diskussion rörande hur kompetensutveckling påverkar utveckling av 
medarbetare och deras vilja att stanna i organisationen.  
5.1 Lärande och kompetensutveckling 
Möjligheten till kompetensutveckling är en stor motivationsfaktor i organisationen menar 
samtliga informanter, vilket Berger & Berger (2011) menar har blivit en allt viktigare 
faktor för dagens medarbetare. Genom resultatet från enkäten går att se att de flesta av 
medarbetarna anser att de främst utvecklas genom sina arbetsuppgifter eller genom del-
tagande i olika projekt. Vidare berättar ledningen att kompetensutvecklingen även sker 
genom kunskapsutbyte medarbetare emellan. Det förefaller som att både ledning och 
medarbetare ser det informella lärandet som Ellström (2004) beskriver, även om det är 
oklart om de förstår det. Kunskapsdelning och kunskapsutbyte som Yang (2007) nämner 
sker uppenbarligen i allra högsta grad genom medarbetarnas interaktion med varandra. 
Detta kan även kopplas till det Ellström (2004) benämner som utvecklingsinriktat lärande, 
vilket verkar vara det mest framträdande sättet att lära sig på i organisationen. Troligtvis 
grundar sig detta i att medarbetarna vet vad deras uppgift med själva projekten är och 
således ges de möjlighet att tillsammans lära och utveckla nya metoder och arbetssätt. 
Precis som Ellström (2004) påpekar att det är den specifika arbetssituationen som skapar 
förutsättningarna för lärande är det tydligt att medarbetarnas projektgrupper skapar just 
den möjligheten till att lära av varandra. Yang (2007) förklarar att kunskapsutbytet och 
interaktionsutrymmet som sker mellan medarbetare skapar ett mervärde i en organisation. 
När det kommer till medarbetarnas syn på arbetsplatslärande så är den positiv, och de 
bekräftar att den sker i det vardagliga arbetet. De menar också att detta skapar starka band 
mellan dem och att de snarare ser varandra som vänner än kollegor. Detta samspel i lä-
randet pekar även Gustavsson (2004) på och menar att det sker med andra individer ge-
nom handlande och deltagande. Organisationen har således mycket att vinna på att med-
arbetarna delar med sig av sina kunskaper och att de tillsammans kan reflektera över pro-
blem och utmaningar, vilket är en gynnsam faktor för utveckling och lärande. Det framgår 
även tydligt att medarbetarna gärna stöttar varandra i lärandet och bryr sig om varandra. 
Dessa faktorer bidrar även de till en god arbetsmiljö där klimatet för arbetsplatslärande är 
gott bekräftar Alvesson (2008). 
Anledningarna till att så pass många medarbetare upplevde att de inte hade möjlighet till 
utveckling inom organisationen kan vara många. Det kan dels ligga i att insatserna och 
möjligheterna inte är tydliggjorda precis som ledningen beskrev, men det kan dels ligga i 
att de utbildningar medarbetarna har erhållit inte har innehållit lärande som kan bidra till 
att de utvecklas inom sina huvudsakliga arbetsuppgifter Det förväntade utbytet och för-
tjänsten av dessa utbildningsinsatser blir således låga, vilket är en sämre förutsättning för 
lärande menar (Ellström 2004). Upplevelsen av sämre förutsättningar till lärande och 
kompetensutveckling var tydliga i avdelningarnas olika svar. Det kan vara betydande för 
organisationen att få kännedom om vad som skapar så pass stora skillnader för att kunna 
förebygga att medarbetare slutar på grund av att de har förväntningar som aldrig når fram 
till ledningen. Det finns, trots medarbetarnas upplevelser, ett tydligt fokus hos ledningen 
på kompetensutveckling och att det är något de har försökt hitta en strategi för. Samman-
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fattningsvis är det sämre möjligheter men bättre förutsättningar som medarbetarna upp-
lever. De kan upptäcka och se utvecklingstillfällen, men bristande resurser gör att de inte 
har möjlighet att delta eller föreslå en plan för hur de kan genomföras. Det föreligger 
således goda skäl till att ledingen bör se över fördelningen av resurser för att förebygga 
detta. 
Det framkommer från både intervjuerna och enkäten att utvecklingsmöjligheter värderas 
högt. Frågan är då varför organisationen inte längre erbjuder sina medarbetare kompe-
tensutveckling i samma utsträckning som tidigare och inte heller avsätter tiden till det. 
Problematiken med att avsätta tid understryks av informanterna och de menar att tidsbris-
ten varit en bidragande orsak till att arbetet med en plan för kompetensutveckling har 
avstannat, samtidigt som de betonar vikten av fenomenet. Vikten av att avsätta tid för 
kompetensutveckling understryks av Ellström (2010), då det i större utsträckning resul-
terar i positiva effekter. Det ledningen måste reflektera över är att även om medarbetarna 
får ta del av olika kompetensutvecklingsaktiviteter i form av utbildningar leder det inte 
till lärande och utveckling om de redan har den kunskap som behandlas. Därav finns be-
hovet av att sammanställa vilka kompetenser som finns inom organisationen, och vilka 
som kan behövas för de individuella medarbetarna, för att insatserna skall ge positiva 
effekter (Ellström 2004). 
5.2 Förutsättningar för kompetensutveckling 
Det är medarbetarnas kunskap som skapar värde för organisationen eftersom denna är ett 
kompetensföretag. Om organisationen inte skulle inneha medarbetarna och deras kompe-
tens skulle den inte ha möjlighet att utveckla och sälja de tjänster den gör idag. O’Donnell 
och Garavan (1997) menar att effektiv inlärning är kopplat till organisationens resultat, 
och att det är en förutsättning för organisationernas framtida kompetensförsörjning. På 
samma sätt vidhåller majoriteten av ledningen att medarbetarnas kompetensutveckling 
har ett stort värde för organisationen, samt att lärande alltid skall resultera i utveckling. 
Trots ledningens inställning upplever en majoritet av medarbetarna att kompetensutveckl-
ingsinsatserna kan förbättras i organisationen. Ledningen menar att det inom organisat-
ionen finns formellt lärande i första hand, medarbetarna hävdar motsatsen. Det hade tro-
ligtvis varit en bra plan för organisationen att fokusera mer på en integrerad strategi för 
kompetensutveckling, precis som Kolb (2010b) beskriver. På detta sätt hade organisat-
ionen skapat förutsättningar för medarbetarna att lära genom till exempel kursdeltagande 
och samtidigt arbetat med arbetsorganisatoriska förutsättningar. De olika upplevelserna 
mellan avdelningarna pekar också på att det hade varit en bra strategi i och med att olika 
individer upplever olika saker, oavsett position inom organisationen. Det framstår som 
att organisationen består av massa olika små organisationer i de olika projektgrupperna 
och på de olika avdelningarna. Genom en integrerad strategi kan organisationen förenas 
och arbeta både för att bygga organisationens kompetens samtidigt som medarbetarna får 
utvecklas. 
Kock (2010b) lyfter att det oavsett strategi, vilja eller ovilja till lärande, måste råda en 
stödjande lärmiljö för att kompetensutvecklingen ska leda till höga effekter för medarbe-
taren och organisationen. Det kan vara svårt för medarbetarna att uppleva organisationen 
som en stödjande lärmiljö när de inte vet vem som är ytterst ansvarig för deras kompe-
tensutveckling eller vem de skall vända sig till i frågor rörande deras utveckling. De fram-
går av enkäterna att det råder en klar osäker runt vem i organisationen som är initiativta-
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gare till kompetensutveckling. Samtidigt pekar ledningen på att det är viktigt att medar-
betarna har en egen drivkraft och nyfikenhet i förhållande till sin utveckling, samt att de 
upplever en öppenhet för att de själva skall förstå vad organisationen menar med kompe-
tensutveckling. Ellström (2004) beskriver flera starka kopplingar vad gäller medarbetares 
inställning till personlig utveckling, men framför allt är organisationens kultur avgörande. 
Om en arbetsgivare värderar kompetensutveckling högt menar Ellström (2004) att det 
reflekterar beslut som fattas kring karriärutveckling. Baserat på detta är det tydligt att det 
råder stora luckor i förståelsen kring insatserna för kompetensutveckling samt att inform-
ation om strategier, policys och målsättningar inte når fram till medarbetarna. Graden av 
handlingsutrymme och upplevelsen kring möjligheter att själva styra och planera sitt ar-
bete är också av betydelse för medarbetarna. Strax över hälften av medarbetarna upplever 
att de själva kan styra och planera sitt arbete på den ena avdelningen, samtidigt upplever 
den andra avdelningen istället att de inte alls kan styra och planera sitt arbete själva. Upp-
levelsen om avsaknad av handlingsutrymme kan härröra från att medarbetarna saknar 
möjlighet att påverka sin yrkesroll och sitt yrkesliv på grund av att de inte vet hur, var 
och när kompetensutveckling kan och ska ske. Detta kan leda till att deras arbetstillfreds-
ställelse går ner när och är således en viktig faktor för organisationen att uppmärksamma. 
De flesta medarbetare menade även att de inte får tillräckliga instruktioner, och betonar 
vikten av att få det genom att nästan nittio procent svarar att det är viktigt. Dessa motsatta 
upplevelser mellan medarbetarna kan även ligga i att det inte finns tillräckliga instrukt-
ioner och information om hur de förväntas arbeta. 
För att behålla medarbetare menar Wikström & Martin (2012) att det är viktigt att ha 
förståelse för vad som engagerar och motiverar dem. När det kommer till målformulering 
och utvecklingsplan är kommunikationen avgörande för att ledningen och medarbetarna 
tillsammans ska kunna diskutera mål och utvecklingsplaner. Det tillfället som hade kun-
nat vara en bra utgångspunkt för detta är medarbetarsamtalet. Tyvärr har organisationen 
inte avsatt tillräckligt med tid för dessa, vilket också kan vara orsaken till att de finns så 
skilda upplevelser bland avdelningarna. Det kan därför anses viktigt att organisationen 
håller dessa medarbetarsamtal men att de samtidigt följer upp dem. Detta skulle inte bara 
individualisera målsättningar och kompetensutvecklingsinsatser utan det skulle även 
skapa bättre förutsättningar för att medarbetarna själva kan skapa arbetstillfredsställelse. 
Medarbetarna behöver även kunna förklara sina mål och ambitioner och ledningen behö-
ver kunna förmedla sina och organisationens tankar.  I intervjuerna framkom att ledningen 
upplevde att de hade en organisation som inte var hierarkisk och att detta möjliggjorde 
ett väldigt bra samarbete i ledningen och en god kommunikation ledning och medarbetare 
emellan. Det var bara en person i ledningen som upplevde att sättet att arbeta ibland på-
verkade relationen till medarbetarna. Trots detta menade vissa medarbetare att de inte alls 
var nöjda med samarbetet i förhållande till deras närmaste chef. Vidare har medarbetarna 
ett bra samarbete med varandra och ledningen tycks vara i övertygelsen att hela organi-
sationskulturen genomsyras av en samarbetsanda. Avstånden mellan ledningen och med-
arbetarna tycks ha ökat och i och med att det inte har uppmärksammats har kommunikat-
ionen och möjligheterna till interaktionsutrymme dem emellan försämrats. Heide, Johans-
son & Simonsson (2012) hävdar att kommunikation är en förutsättning för att en organi-
sation ska finnas till och kunna utvecklas. Kommunikation betraktas som betydande för 
bland annat arbetsglädje och lärande, kommunikation kräver även delaktighet och att mer 
än en part är aktiv menar Heide, Johansson & Simonsson, (2012).  När ledning och med-
arbetare har så lika uppfattning om kompetensutvecklingsinsatser, men samtidigt står så 
långt ifrån varandra i förståelsen för vem som gör, vad som görs, hur det görs och när det 
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görs påverkar det troligtvis både utveckling och arbetstillfredsställelse hos medarbetarna. 
Således har organisationen misslyckats med att förmedla ett organisatoriskt budskap och 
har inte lyckats med att kommunicera ut det ömsesidiga ansvaret för kompetensutveckl-
ingen och strategin för kompetensutvecklingsinsatser ser ut.  
Regelbunden och konstruktiv feedback betonar både Berger och Berger (2011) samt Wik-
ström & Martin (2012) som väldigt viktigt för att medarbetarna ska kunna förbättras och 
upprätthålla goda prestationer på företaget. Detta är även något som ledningen är förhål-
landevis eniga om, och de menar att det är viktigt att medarbetarna får konstruktiv feed-
back så de vet om de gör ett bra arbete eller inte. Vidare nämner Berger & Berger (2011) 
att det blir viktigt för organisationer att definierar vilka kompetenser som krävs i en viss 
position för att kunna utröna vad varje medarbetare behöver arbeta med. En i ledningen 
förklarar att om medarbetarna inte får veta hur deras arbete kan förbättras eller genomfö-
ras annorlunda är det svårare för dem att göra ett bra arbete och risken är då att deras 
motivation och tillfredsställelse minskar. Medarbetarsamtalet är ett tillfälle att ge medar-
betare feedback och genom detta ska medarbetaren få en uppfattning om kompetensbe-
hovet i förhållande till verksamhetsplanen (Lindelöw, 2008). Organisationens tankar 
stämmer således överens med den teori som presenterats, vilket borde innebära att med-
arbetarna upplever att de får feedback om sin kompetensutveckling. Dock menar en in-
formation att organisationen inte arbetar lika aktivt med feedback och uppföljning som 
tidigare. 
När det kommer till medarbetarnas upplevelse kring utvärdering av kompetensutveckling 
stämmer dock inte utfallet med organisationens inställning till kontinuerlig feedback. 
Hälften av medarbetarna upplever att utfallet av kompetensutveckling utvärderas, och 
hälften upplever att den inte gör det. Utöver detta menar majoriteten av medarbetarna att 
de inte upplever att organisationen arbetar för att bli mer engagerade i medarbetarnas 
kompetensutveckling. Cheramie (2013) förklarar att medarbetare vill ha möjlighet att ut-
värdera sin egen prestation, och samtidigt menar Wikström och Martin (2012) att feed-
back skall vara en naturlig del av vardagen. I intervjuerna framkom att en i ledningen 
upplevde att många medarbetare motiveras av att få bekräftelse och feedback på utfört 
arbete från sin avdelningschef. Vilket är en uppfattning som stämmer väl överens med 
forskning och medarbetarnas svar i enkäten. Flera i ledningen menade även att avdel-
ningscheferna uppmuntras att arbeta med detta för att inte riskera att medarbetare väljer 
att sluta. Samtidigt bekräftas detta av en i ledningen som beskriver att denne ger sina 
medarbetare feedback och beröm så ofta som möjligt när det är befogat. 
Av intervjuerna och enkätsvaren har det således framkommit att kommunikation och allra 
helst feedback har en stor betydelse för medarbetarnas motivation, arbetstillfredsställelse 
och vilja att stanna inom organisationen. Trots detta vittnar analysen om att kommunikat-
ionen är bristfällig och risken är att en hög personalomsättning inte är det enda problemet 
organisationen kan komma att stå inför. Heide, Johansson och Simonsson (2013) menar 
att en bristfällig kommunikation kan skapa problem för hela organisationen. Frågan är 
om organisationen kan förebygga den höga personalomsättningen och medarbetarnas 
upplevelse om att de inte har stöd av sin ledning.  
5.3 Värdet av kompetensutveckling 
Kaufmann och Kaufmann (2014) betonar att arbetstillfredsställelse skapas genom upp-
skattning, möjligheter till lärande och utveckling, deltagande samt ansvar. På samma sätt 
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menar ledningen att det som oftast efterfrågas av medarbetarna är utmanande arbetsupp-
gifter och att de blir sedda och hörda. I enkätens svar framgick att medarbetarna upplever 
att de är delaktiga i beslut som tas, samtliga medarbetare utom två svarar dessutom att de 
upplever möjligheterna till deltagandet som viktigt. Arbetstillfredsställelse beskrivs av 
Landy & Conte (2010) som att det är en individs positiva känsla och upplevelse, baserat 
på karaktären av individens eget arbete. Medarbetarna konstaterar i enkäten att de tycker 
det är roligt att gå till sitt arbete och arbetet är meningsfullt för dem själva. Två ur led-
ningen bekräftar detta och menar att det framgår att medarbetarna vill känna att det arbete 
som de utför bidrar till att det ger ett gott resultat hos kunden, att de känner att de har 
uträttat något. 
Det finns en mängd olika faktorer som kan bidra till arbetstillfredsställelse och när med-
arbetarna få svara fritt vad som motiverar dem att stanna inom organisationen nämner de 
att nya arbetsuppgifter och utmaningar är viktiga. De beskriver även att de upplever varje 
nytt projekt som de arbetar med som motiverande. De sociala aspekterna framhålls också, 
och det medarbetarna upplever som mest tillfredsställande är den goda sammanhåll-
ningen. Framför allt inom deras respektive projekt. Vilket även bekräftar den slutsats 
Wikström & Martin (2012) kommer fram till om att ha roligt på jobbet är en allt viktigare 
faktor. Om individen är motiverad i sitt arbete, tenderar denne att skapa målsättningar och 
prestera väl för att lyckas nå målen förklarar Landy & Conte (2010). När målen sedan är 
uppnådda infinner sig en tillfredsställelse hos individen. De främsta förbättringsåtgär-
derna medarbetarna menar att organisationen kan göra för att motivera medarbetarna att 
stanna i organisationen är att de vill ha tydliga karriärvägar. De vill ha möjlighet att avan-
cera och ha tydliga beskrivningar av vad de kan gå vidare till. Medarbetare som är till-
fredsställda i arbetet betonar Landy & Conte (2010) tenderar att prestera bättre och blir 
bättre på att sätta och uppnå målsättningar.  
Kolb (2010b) menar att relationen mellan chef och medarbetare rymmer ett inneboende 
maktförhållande som kan försvåra deras dialog. Detta blir tydligt i enkätens svar då en 
del medarbetare menar att de inte är nöjda med samarbetet mellan dem och deras avdel-
ningschef. Heide, Johansson & Simonsson (2012) beskriver hur detta skapar ett behov av 
att utbilda och stötta såväl chefer som medarbetare i deras personliga kommunikation och 
kommunikationsroller. Delar av problemen med medarbetarnas smått negativa syn på or-
ganisationens engagemang ligger troligtvis i kommunikation, vilket även bekräftar att or-
ganisationen måste arbeta mer med sin kommunikation. Kommunikationsproblem ser ut 
att kunna tolkas som vanligt förekommande organisationen. Fenomenet påtalas bland an-
nat i förhållande till strategier, utvecklingsmöjligheter inom organisationen och feedback. 
Ledare och chefer i en organisation har stor betydelse för det klimat som utvecklas på 
arbetsplatsen, de är viktiga normgivare för vad som är önskvärt respektive mindre önsk-
värt i organisationen och måste således kunna vara kommunikativa i förhållandet till sina 
medarbetare. 
Uppskattning i form av ekonomisk ersättning har visat sig ha viss betydelse för arbetstill-
fredsställelsen. Däremot är det bara ledningen som uttalar sig om dessa värden och med-
arbetarna nämner inte något av detta bland deras främsta motivationsfaktorer. Lönen har 
troligtvis en viss betydelse men den är långt ifrån den avgörande faktorn för medarbetarna 
att känna arbetstillfredsställelsen eller viljan att stanna i organisationen. De ovannämnda 
faktorerna såsom karriärmöjligheter och utmanande arbetsuppgifter värdesätts högre. 
Vad som genererar arbetstillfredsställelse kan skilja sig i olika yrkesroller, befattningar 
samt individer emellan förklarar Landy & Conte (2010). Således är det därför viktigt för 
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organisationen att kartlägga vad det är som ger arbetstillfredsställelse, precis som denna 
studie syftat till att göra. Genom att göra denna kartläggning vet organisationen vilka 
områden som måste utvecklas. Arbetstillfredsställelsen i organisationen verkar generellt 
vara hög. Samtliga i ledningen är av samma uppfattning och trots den senaste tidens höga 
personalomsättning verkar medarbetarna ändå hitta andra sätt till arbetstillfredsställelse 
än just de faktorer ledningen pekat på. Enkäternas svar pekar dock på att organisationen 
har ett betydande arbete framför sig med att utforma strategier, policy och målsättningar. 
Medarbetarnas arbetstillfredsställelse grundar sig i att de blir sedda och hörda, har me-
ningsfulla och utvecklande arbetsuppgifter, möjligheter till karriärutveckling samt en 
fortsatt god sammanhållning. Enligt Kaufmann & Kaufmann (2014) stämmer detta även 
med vad tidigare studier visat. De menar att arbetstillfredsställelsen har starka samband 
med den anställdes känsla av uppskattning, meningsfulla uppgifter och goda förhållanden 
till kollegor. En hög personalomsättning medför högre kostnader för organisationen och 
det finns således även ett ekonomiskt värde för organisationen att skapa förutsättningar 
till arbetstillfredsställelse hos medarbetarna, och ta tillvara på kompetensen som finns i 
organisationen (Kaufmann & Kaufmann, 2014). Organisationen har mycket att vinna på 
att skapa en hög arbetstillfredsställelse hos de anställda då de tenderar att stanna när de 
känner sig tillfreds med sitt arbete, vilket verkar vara fallet för majoriteten av medarbe-
tarna här. 
Sammanfattningsvis har organisationen flera ställningstagande att göra inom organisat-
ionen, samtliga i linje med organisationens övergripande mål (O’Donnell & Garavan, 
1997). Organisationen måste vara väl medveten om vad en utbildningsinsats har för syfte 
och väga det möjliga resultatet mot de resurser som insatsen kräver för att därefter se om 
utbildningsinsatsen är lämplig att genomföra. Carniero (2000) beskriver att det första ste-
get i en utvärdering av investering i kompetensutveckling handlar om att bedöma de re-
laterade kostnaderna. Det finns också en viss otydlighet kring organisationens ansvars-
fördelning och samverkan, vilket har betytt en utmaning med att organisera kompetens-
utvecklingsinsatser tidigare. Fokuset har hamnat på vad ledningen har att göra för dagen, 
vilket kan ha resulterat i att samarbetet utåt i organisationen inte har kunnat prioriteras. 
Det kan därför vara värt att lägga fokus på att utvärdera och specificera vad de olika 
rollerna skall innebära och hur samverkan i ledningsgruppen och mellan ledningsgrupp 
och medarbetare skall se ut. O’Donnell & Garavan (1997) är av åsikten att arbetskraften 
behöver vara flexibel, anpassningsbar och lärandeorienterad. Detta bör gälla för alla med-
arbetare i organisationen, vilket gör att även ledningen och dess medarbetare bör ingå i 
satsningar på kompetensutveckling som är verksamhetsinriktade. Dessa insatser breddar 
och fördjupar medarbetares kompetens i ett mer långsiktigt verksamhetsperspektiv. Vi-
dare bör tanken om att underlätta arbetet och ansvarsfördelningen för den HR-ansvarige 
och avdelningscheferna läggas vikt vid. Förutsättningen för att göra de förändringar som 
krävs är att komma runt problematiken med den tidsbrist som nämns i intervjuerna. 
Ellström (2010) lyfter fram tre utmärkande effekter för kompetensutveckling som moti-
vation för fortsatt lärande, möjligheter till karriärutveckling samt möjlighet till psyko-
social utveckling. I enlighet med detta är det även av vikt att undersöka hur den aktuella 
utbildningsinsatsen påverkar medarbetarnas arbete, det vill säga vilken skillnad utbild-
ningen ska utgöra i praktiken, vilket resultat den ska få och hur det påverkar organisat-
ionens kunder. Berger & Berger (2011) menar även att det bidrar till en högre arbetstill-
fredsställelse när en arbetsgivare utvecklar och investerar i medarbetarnas kompetens och 
färdigheter. Enkäternas svar visar att det trots allt finns en stark entusiasm kring arbetet, 
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och genom att börja arbeta proaktivt kan organisationen troligtvis förverkliga att den goda 
organisationskulturen inte bara är en upplevelse om att utgöra en motivationsfaktor, utan 
istället bli ett faktum. Organisationer med en stödjande lärmiljö uppnår även högre effek-
ter av genomförd kompetensutveckling, och de högre effekterna gäller både effekter på 
individnivå och på organisationsnivå (Kock, 2010b). Det är också troligt att organisat-
ionen kommer att kunna lämpa sig väl för de medarbetare vars strävan är att göra karriär 
och utvecklas inom sitt yrke om de börjar kommunicera kring kompetensutveckling och 
arbetar för att skapa dessa förutsättningar för medarbetarna.  
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6. Slutsats 
I följande avsnitt kommer studiens resultat att sammanfattas. Inledningsvis presenteras 
slutsats över studien, som följs av avslutande reflektioner med förslag till vidare forsk-
ning. 
6.1 Sammanfattande diskussion 
Ett utmärkande drag hos många organisationer inom kunskapsintensiva branscher är att 
en stor del av arbetet utförs i projekt, så även i denna organisation. Varje organisation har 
unika förutsättningar men ett bra alternativ för att viktiga frågor inte fortsätter hamna 
mellan stolarna är att organisationen börjar arbeta för att det personalansvar avdelnings-
cheferna och den HR-ansvarige innehar harmoniserar och kompletterar varandra. Deras 
personalansvar bör med andra ord tydliggöras. Att förtydliga personalansvaret genom 
policies och rollbeskrivningar räcker en bit på vägen. Vad som är ännu viktigare är att 
avdelningscheferna får en mer personlig feedback på hur de agerar i sin roll och får till-
fälle att lufta sina tankar och förväntningar kring ledarskapet med såväl VD som organi-
sationens ansvarige för HR. Som organisation gäller det att våga ta tillvara på den pot-
ential som finns och inte minst hos de som leder verksamheten. Det är viktigt för organi-
sationen att se vilka möjligheter och utmaningar som följer med ledningens roller när 
organisationen är under förändring.  
Kompetensutveckling är ett begrepp som de flesta i organisationen har varit i kontakt 
med. Det handlar om att utveckla medarbetarna så att de kan utföra ett ännu bättre och 
mer tillfredsställande arbete, vilket både ledning och medarbetare tycks vara rörande 
överens om. Kompetensutveckling rör även organisationens förutsättningar att stå förbe-
redda inför framtida utmaningar. Att detta är något som är av vikt för ledningen råder det 
ingen tvekan om, inte minst då organisationen är aktiv inom en kunskapsintensiv bransch. 
Det första många i organisationen tänker på när det kommer till kompetensutveckling är 
troligtvis formellt lärande i form av kurser och utbildningar. Den största delen av en med-
arbetares utveckling sker däremot i det dagliga arbetet. Hur kan då organisation aktivt 
arbeta med kompetensutveckling så det blir en självklar del av det framtida strategiska 
arbetet med kompetensutvecklingsinsatser? Avdelningscheferna har en viktig strategisk 
roll, och deras främsta ansvar är se till att projekten håller tid och budget och att rätt 
kvalitet uppnås. Det är många gånger efter dessa kriterier som ett projekt bedöms, men 
det är viktigt att fråga sig om de ger några större och långvariga vågeffekter i organisat-
ionen. Det bör istället vara en något av en självklarhet för hela organisationen att även 
kunskaper och kompetenser, det vill säga utveckling, är en del av bedömningskriterierna. 
När ett projekt tar slut, startas det ofta upp ett nytt projekt, där det behövs nya typer av 
kompetenser. De tidigare använda bedömningskriterierna för ett lyckat projekt tar ingen 
hänsyn till detta, och därför bör inte organisationen fortsätta luta sig tillbaka på endast 
dessa. 
Det krävs en engagerad organisation som ser vinsterna i att initiera dagliga lärandesituat-
ioner, där medarbetarna frekvent kan interagera med varandra för att öka sina och andras 
möjligheter till utveckling. Organisationen har en stor roll i att initiera sådana lärotill-
fällen och även att direkt stötta medarbetarna i sådana situationer. Det kan exempelvis 
handla om planeringsmöten eller utvärderingar, låta alla delta och uppmuntra till frågor 
och förslag på förbättringar. Medarbetarna utvecklar sina egna kompetenser genom att få 
insyn, möjlighet att delta och bli involverade på detta sätt. Detta kan i sin tur resultera i 
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bättre kvalitet och resultat samt till möjligheter att göra besparingar i organisationen. 
Sammanhållningen i organisationen kan bli starkare, även om den verkar vara bra i de 
olika projektgrupperna, och genom att arbeta med lärandesituationer på detta vis kan fo-
kus riktas mot både lärandesituationen och kompetensutveckling. Ett sådant arbete kan 
dessutom synliggöra vilka medarbetare som sitter på värdefull, men till viss del gömd, 
kompetens samt potential i förhållande till andra yrkesroller i organisationen. 
Organisationen kommer att få en allt större betydelse för det strategiska kompetensut-
vecklingsarbetet. Arbetet med kompetensutveckling i det dagliga arbetet behöver inte 
vara komplicerat och kan bidra till utvecklingar i flera olika led i organisationen. Att som 
organisation ge möjlighet till detta är minst lika viktigt som att inte betrakta kompetens-
utveckling som ett nödvändigt ont, utan istället ser den potential som ligger bakom en 
sådan satsning. Det är detta som kommer leda till en organisation som har medarbetare 
som får utvecklas samt känna arbetstillfredsställelse och således välja att stanna kvar 
inom organisationen. 
6.2 Avslutande reflektion 
Det övergripande syftet med studien har handlat om att granska och analysera de strate-
gier för kompetensutveckling organisationen använder sig av samt att konkretisera med-
arbetarnas upplevelser kring dessa strategier och hur de tillgodoser deras motivation och 
vilja att arbeta kvar inom organisationen. 
Ett underliggande syfte med att göra detta har även varit att tillgodose organisationen med 
information angående deras komptensutveckligsinsatser, som i sin tur kan leda till en för-
ståelse av deras höga personalomsättning. Om det hade funnits förutsättningar att få ta 
del av medarbetarnas reflektioner genom intervjuer hade det gett en mer nyanserad bild 
kring deras upplevelser. Detta hade kunnat leda till en djupare förståelse för vilka orsaker 
som lett fram till deras upplevelser. Det hade även varit betydande att kunna göra en 
djupare analys av skillnaderna mellan avdelningarna. 
6.2.1 Förslag till vidare forskning 
En studie som går mer på djupet angående värdet och effekterna från kompetensutveckl-
ing hade varit av värde att genomföra. Vidare hade en jämförelse med andra företag och 
branscher angående deras sätt och metod att arbeta med intern kompetens hade också 
breddat förståelsen för fenomenet. Ytterligare ett förslag till fortsatt forskning kan även 
vara att utvärdera och undersöka förutsättningar och värde av kompetensutveckling i för-
hållande till andra faktorer som exempelvis ledarskap. 
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Bilaga 1: Intervjuguide VD 
Introducera syftet med studien och intervjuns upplägg, informera att medverkan är frivillig och att materi-
alet kommer hanteras konfidentiellt. Förklara att intervjun kommer att, om detta tillåts, spelas in med hjälp 
av mobiltelefon för att lättare kunna bearbeta materialet. Informera om att eventuella citeringar kan före-
komma samt att samtliga informanter kommer att tilldelas anonymitet. 
Inledande bakgrundsfrågor 
* Vad är din befattning och ditt uppdrag? * Vad har du för utbildning och erfarenhet? 
* Vad är kompetensutveckling för dig?    
Förhållningssätt och strategier 
1. Beskriv hur organisationens mål, visioner och värderingar förmedlas. 
2. Beskriv organisationens förhållningssätt till kompetensutveckling. 
3. Beskriv riktlinjerna/styrdokumenten kring kompetensutveckling. 
Ansvarsområden och samarbete 
4. Bär någon ansvaret för kompetensutveckling? Vem? 
5. Beskriv din roll i arbetet med kompetensutveckling. 
6. Vilken roll upplever du att ledarna har i arbetet med kompetensutveckling? 
7. Vilken roll upplever du att HR-avdelningen har i arbetet med kompetensutveckling? 
8. Hur sker samarbetet mellan chef, HR och ledare? 
Verktyg, metoder och insatser  
9. Hur arbetar ni för att utveckla era medarbetare? Behålla era medarbetare? 
10. Beskriv hur arbetet med kompetensutveckling har sett ut fram tills nu. Har det skett 
någon förändring i arbetet? 
11. Beskriva de verktyg och metoder ni använder er av för kompetensutveckling?  
13. Vilken typ av kompetensutvecklingsinsats använder ni er av? 
Styrkor och svagheter  
14. Vad ser du för styrkor respektive svagheter med ert sätt att arbeta med kompetensut-
veckling? 
15. Vad ser ni för resultat av de kompetensutvecklingsinsatser ni genomför? 
16. Skulle kompetensutvecklingsinsatserna kunna förbättras? På vilket sätt och hur? 
Medarbetare 
17. Hur beskriver du ditt ledarskap inom organisationen? 
20. Vilket värde upplever du att kompetensutvecklingsinsatserna ger medarbetarna? 
22. Vad upplever du att medarbetarna motiveras och tillfredsställs av? 
Något att tillägga? 
b 
Bilaga 2: Intervjuguide HR & avdelningschefer 
Introducera syftet med studien och intervjuns upplägg, informera att medverkan är frivillig och att materi-
alet kommer hanteras konfidentiellt. Förklara att intervjun kommer att, om detta tillåts, spelas in med hjälp 
av mobiltelefon för att lättare kunna bearbeta materialet. Informera om att eventuella citeringar kan före-
komma samt att samtliga informanter kommer att tilldelas anonymitet. 
Inledande bakgrundsfrågor 
* Vad är din befattning och ditt uppdrag? * Vad har du för utbildning och erfarenhet? 
* Vad är kompetensutveckling för dig?    
Förhållningssätt och strategier 
1. Beskriv organisationens förhållningssätt till kompetensutveckling. 
2. Beskriv riktlinjerna/styrdokumenten kring kompetensutveckling. 
3. Hur ser era strategier ut för att utveckla och behålla medarbetare? Hur sker arbetet i 
praktiken? 
Ansvarsområden och samarbete 
4. Bär någon ansvaret för kompetensutveckling? Vem? 
5. Beskriv din roll i arbetet med kompetensutveckling. 
6. Hur sker samarbetet mellan chef, HR och ledare? 
Verktyg, metoder och insatser  
7. Beskriv hur arbetet med kompetensutveckling har sett ut fram tills nu. Har det skett 
någon förändring i arbetet? 
8. Beskriva de verktyg och metoder ni använder er av för kompetensutveckling?  
9. Hur sker valet av kompetensutvecklingsinsatser? 
10. Hur arbetar ni med att säkerställa att rätt kompetens finns på rätt plats i framtiden? 
Styrkor och svagheter  
11. Vad ser du för styrkor respektive svagheter med ert sätt att arbeta med kompetensut-
veckling? 
12. Vad ser ni för resultat av de kompetensutvecklingsinsatser ni genomför? 
13. Skulle kompetensutvecklingsinsatserna kunna förbättras? På vilket sätt och hur? 
Medarbetare 
14. Hur beskriver du ditt ledarskap inom organisationen? 
15. Beskriv hur du tillämpar coaching/medarbetarsamtal med medarbetarna.   
16. Hur följer du upp medarbetarnas frågor och åsikter? 
17. Vilket värde upplever du att kompetensutvecklingsinsatserna ger medarbetarna? 
18. Vilka utvecklingsmöjligheter ges medarbetarna? 
19. Hur arbetar du för att motivera medarbetarna att stanna inom organisationen?   
20. Vad upplever du att medarbetarna motiveras och tillfredsställs av? 
c 
Informanten 
21. Hur ser kompetensutvecklingsmöjligheterna ut för dig? 
22. Upplever du att organisationen är engagerad i din kompetensutveckling? 
23. Upplever du att du kan styra och planera ditt arbete själv 
24. Upplever du att du kan påverka din arbetssituation 
25. Upplever du att du har/får tydliga instruktioner för hur du ska utföra dina arbetsupp-
gifter 
26. Upplever du att du får de resurser som krävs för att utföra dina arbetsuppgifter? 
27. Vad motiverar dig att stanna i yrkesrollen/organisationen 
Något att tillägga? 
d 
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